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تحذیر : 

حقوق الدشر: لا يجوز نشر أى جزء من هذا الكتاب أو اختزان 
مادته بطريقة الاسترجاع أو نقله على أى نحو أو بأية طريقة سواء 
أكانت اليكترونية أو ميكانيكية أو خلاف ذلك إلا بموافقة الناشر 
على هذا كتابة ومقدما. 


مقا ميك : 

الحمد لله رب العالمين» والصلاة والسلام على سيدنا محمد مفتاح الرحمة 
وعين النعمة المبعوث رحمة للعالمين» الذي زكاه ربه وأعلى قدره وخلقه فقال: 
لوك لَعَلى خُلقٍ عظيم) االقلم: ]٤‏ وعلى آله وصحبه الطيبين الطاهرين 
الذاكرين إلى يوم الدين وبعد› 

تُفرض على الجنس البشري 2 كثير من بقاع العالم سرعة التغيرات 
المحلية» والعالمية التي تفرض على الإدارة فكرا جديدا ورؤية جديدة» حيث 
يأنس لہا البعض» ويهرب منها البعض الآخر لأنها تُحَب وتكره وفق 
ديناميكية الفرد واستعداده. وبالتالي فإن الفرد بغض النظر عن موقعه ليس 
بمعزل عن تأثير تلك المتغيرات» ولا يوجد من هو محصن عنها سواء أكان 
بالنظم الاجتماعية أو بالقيم والاتجاهات» لذلك فإن توقعات الأفراد سوف 
تختلف» وعليه سيلحق التغير المشكلة بالأنماط السلوكية» وبدوره ذلك 
سوف يؤثر سلبا أو إيجابا على أداء الأفراد بالمنظمات. ان السلوك 2 موقع 
العمل يشكل عوامل فرديه وجماعية تنظيميه وان السلوك التنظيمي يعني 
بدراسة الفرد والجماعة داخل المنظمة أي داخل التنظيم الذي تحويه المنظمة 
يكل کو درف التشوية ينما مرق الحفير خي الت 

يعد دراسة السلوك التنظيمي من أكثر المواضيع التي حظيت بدراسة 
واهتمام العديد المفكرين والباحثين والاختصاصيين ومن أكثرها إثارة 
وتعقيداء إذ يعد الإنسان من أكثر عناصر الإنتاج أهمية 2 المنظمات 
المختلفة» فمهما توافرت المستلزمات المادية للمنظمات فإن العامل الإنساني 
واكوازة. التو الداكة تق هن گار امل حون :د تی کد 
وفعالية الآداء التنظيمي المستهدف. 

كما أن الإنسان يعتبر العنصر الوحيد الذي لا يمكن السيطرة على 
سلوكه وإنما يمكن مراقبته وتوجيهه فقط وهذا راجع إلى تباين طبيعة 
الأنماط السلوكية للأفراد أو الجماعات وفقا لمقتضيات العمل التنظيمي 
والمتغيرات التي تتحكم بصور أدائهم وانجازهم لأهدافهم» إذ من المتعذر 
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القول بأن الأنماط السلوكية للأفراد تأخذ جانبا متجانسا داخل التنظيم 
وخارجه» ومن هذا المنطلق فقد كرس العديد من المفكرون والباحثون 
اهتمامهم بدراسة السلوك التنظيمي للأفراد والجماعات مستهدفين من ذلك 
تحقيق درجة عالية من الانسجام بين الأهداف التنظيمية المتوخى تحقيقها 
وسلوك الأفراد العاملين فيها " إذ أن خلق حالات الانسجام والتعاون بين 
الأفراد من جهة وبين الأهداف المتوخى تحقيقها من جهة أخرى من شأنه أن 
يعطي للمنظمة قدر كبير من الاستقرار واستمرارية الأداء البادف 2 إطار 
تحقيق الأهداف المبتغاة. 

هو الحقل الذي يهتم بدراسة سلوك واتجاهات وآراء العاملين ب المنظمات 
وكاخير E EES‏ على زراك تافو SAAT‏ 
وتأثير البيئة على المنظمة وقواها البشرية وأهدافها وأخيراً تأثير العاملين على 
التنظيم وكفاءته. 

إن دواعي الاهتمام بدراسة السلوك التتظيمي هو أن الإنسان آهم عناصر 
التنظيم (يهتم السلوك التنظيمي بالأفراد والمجموعات ونشاطاتهم 2 التنظيم 
حيث تسعى الإدارة لتحقيق أعلى درجة من الكفاءة ج تحقيق أهدافها لكن 
هذه الأهداف لا يمكن تحقيقها دون الجهد الإثمنائى تفكيرا وعملاً من هنا 
كان السلوك التنظيمي عنصراً مهما 2 الإدارة لأن موضوعات السلوك 
التنظيمي تسعى إلى تزويد المديرين بالمعلومات الضرورية لفهم الأفراد 
والمجموعات وكيفية سلوكهم لذلك فهي تضيف جانباً هاماً من المهارات 
الأساسية اللازمة لمتخذي القرارات 2 التنظيم الإداري فالمدير حينما يقوم 
بوظائفه الإدارية من تخطيط وتنظيم وقيادة وتنسيق ومتابعة فإنه يكون 2 
أمس الحاجة لمعرفة أثر وواقع قراراته على الأشخاص العاملين أن العنصر 
البشري هو الغاية وهو الوسيلة لتحقيق الأهداف إذاً فمعرفة العنصر البشري 
أموا"مهما فل عفاحة الذي E I‏ والقطيمية لذنت 
فهو يحتاج لمعرفة دوافع العنصر البشري واحتياجاته وكيفية إقناعه وتجنب 
مقاومته للغير والتطوير. والتنظيمات الحديثة (كبر حجمها وضخامة عدد 
العاملين بها) تتميز التنظيمات الحديثة بكبر حجمها وضخامة عدد العاملين 
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بها فنتيجة للمشكلات المالية والتنظيمية والفنية وغيرها من المشكلات ينتج 
ge‏ وكاو فبانيا O‏ :وجو عمق رمي ULAR RD‏ وين 
أجل تحقيق الأهداف المنشودة. 

والنقنية: N E E a‏ هيما اوم او عمق 
للاتصالات والمفاوضات وحل النزاعات) أصبحت المنظمات إلى جانب كبر 
حجمها تأخن بأساليب التقنية الأمر الذي أصبحت معه هذه المنظمات أكثر 
قينا فقد أصبح الأفراد أكثر ت وأصبحت القوى العاملة تضم 
العديد من الفنيين والإداريين والمتخصصين سواء © شكل لجان عمل أو 
مجالس إدارات مما أوجد معه الحاجة إلى فهم أعمق لعمليات الاتصالات 
والمفاوضات وحل النزاعات. 

والحاجة لفهم أعمق لرغبات واحتياجات ودوافع المتعاملين مع المنظمة من 
طالبي الخدمة أو السلعة إلى جانب العاملين 2 المنظمات فإن هناك فة 
المتعاملين معها سواء طالبي الخدمة أو السلعة حيث تدفعهم احتياجاتهم 
ورغباتهم للسلوك بطريقة مختلفة من شخص إلى آخر وقد تختلف عن سلوك 
العاملين أنفسهم مما يعني الحاجة إلى فهم أعمق لرغباتهم واحتياجاتهم. 
وتغيير اتجاهات العاملين/ درجة تعاونهم/ إبداعهم/ تهيئتهم للتغيير والتطوير. 

ا ا لاوما يكل لخر الل وها 
يعرف بالشخصية الإنسانية من فر إلى آخر مما يترتب على ذلك أن وجهة نظر 
الفرد وإدراكه لعناصر وحقائق البيئة الخارجية من أشخاص وأشياء تعڪس 
شخصية الفرد نفسه فنحن نستطيع أن نفهم الشخص بدرجة أكبر إذا نظرنا 
إليه من داخله أي عن طريق تحليل شخصيته الذاتية ككل متكامل. والمزيد 
من التفهم للفرد ودوافعه ومكونات شخصيته وما يهدد نفسيته نتيجة القلق/ 
العدراع7- الالحياك ا الف :كن ر ا ف عدم رة على 
الشيكنت ننم ال قن ل الفا :ف محاولته ا عنم ا و 
فده القلق والاحياط والضراع :الدع يواد التفس: البشرية وينقد: الشخص 
توا امن "قف الاد و الوك ا قد وبا مت على اه الف 
البشرية ما يهددهاء وزيادة قدرة رجل الإدارة والتنظيم على التعامل مع 
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العاملين» وتحليل سلوكهم والتنبؤ به وتوجيهه بما يخدم مصلحة العمل 
وتحقيق أهدافه. 

تعتبر الإدارة مسئولة عن التغيير والتطوير مما قد ينتج عنه مقاومة العاملين 
للأفكار الجديدة فدراسة السلوك توفر للقياديين فرصة بث روح الفريق 
E Eg‏ دع رع TO‏ دهع بطويف 
أفضل. وزيادة قدرة المديرين وتمكنهم قيادياً وادانياً بزيادة معرفتهم عن 
الجوانب السلوكية للعاملين: دوافع/ قدرات/ اتجاهات/ حاجات/ مكونات 
شخصيه وحتى الميول والمزاجية لا شك أن المديرين 4 كافة المستويات 
الإدارية لن تكتمل لبم مقومات القيادة الإدارية الناجحة ما لم يقفوا على 
حقيقة دوافع الأفراد وحاجاتهم ومكونات شخصياتهم واتجاهاتهم وقدراتهم 
وميولهم. ٍ 

ومما سبق ذكره يصبح جليا أن رجال الإدارة والتنظيم 2 حاجة ماسة إلى 
أساس نفسي لفهم الطبيعة البشرية وتحليل تصرفات الأفراد سواء كانوا 
متعاملين مع التنظيم وكذلك التنبؤ بهذا n‏ والتحكم فيه وتوجيهه 
ومعرفة كيفية تأثير الأفراد 2 سلوك د بعضهم البعض وكذا تفسير الظواهر 
الإنسانية التي تتمثل 2 شكل تحديات أو عقبات على أساس هذا الفهم 
والتفسير للسلوك الإنساني 2 التنظيم يمكن رسم السياسات الفعالة 
الكفيلة بتوجيه سلوك الأفراد الوجهة الصحيحة. 

حيث إن رجل الإدارة يواجه باستمرار مشكلات إنسانية إلى جانب ما 
يواجهه من مشكلات فنية وهو 4 كلا الحالتين يحتاج إلى نظريات تمده 
بالأسس والمبادئ العلمية التي توفر له سبل معالجة وحل هذه المشكلات. 

يعني هذا الكتاب بدراسة سلوك الأفراد تجاه أدائهم وذلك إن الأداء هو 
العامل الحكم علي الجهد المبذول من قبل العامل 4 المؤسسة ويعڪس 
كيفية قيامها بانجاز مهامه ومتطلباته وذلك إن نتائج الآداء تأتي وفقا للعوامل 


التي تؤثر عليه 
لقد جاء هذا الكتاب ليعالج الأنماط السلوكية التنظيمية والتي ترى 
الإدارة بأنها لا تحقة تحقق الأهداف» من خلال التقديم العلمي الواضح والملوضوعي 
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لتحليل وتفسير وفهم ذلك السلوك» ثم وضع الحلول من قبل الإدارة لذلك؛ 
وسوف يتم التعرض لذلك من خلال فصول هذا الكتاب» حيث سنتناول ج 
الفصل الأول مفاهيم أساسية ب2 السلوك التنظيمي» الفصل الثاني الشخصية 
والإدراك» الفصل الثالث الاتجاهات والتعلم» الفصل الرابع القيم» الفصل 
الخامس ضغوط العمل» الفصل السادس التفاوض» الفصل السابع اليكل 
التنظيمي» الفصل الثامن القيادة» الفصل التاسع السلوك الجماعي 2 
المنظمات» الفصل العاشر الاتصال. 

وبعد فإن هذا جهد المقل» فإن كان حقا فمن الله عز وجل وإن كان غير 
ذلك فمن نفسي ومن الشيطان. وأملي ممن يقرا هذا الكتاب توجهي بالنصح 
والإرشاد» والدال على الخير كفاعله. 

سائلين المولى الكريم تبارك وتعالى أن يتقبل هذا العمل وآن يكون هذا 
الكتاب إضافة مفيدة إلى المكتبة الإدارية يسترشد بها الباحثون ويستضئ 
بها طلاب العلم. 

واللّه من وراء القصد وهو سبحانه البادي إلى سواء السبيل» » » 
المؤلف 
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الفصل الأول 

مفاهيم أساسية 
أولا: تعريف السلوك الننظيمي: 
تعددت تعريفات السلوك التنظيمي باختلاف العلماء: 
. تعريف سيننلات وواليس هو الاهتمام بدراسة سلوك العاملين داخل 
الوحدات التنظيمية المختلفة واتجاهاتهم وميولبم وآرائهم # المنظمات 
والجماعات الرسمية تؤثر 2 إدراك العاملين ومشاعرهم وتحركاتهم 

تؤثر 2 المنظمات البشرية وأهدافها . 

. تعريف ديفيز يري أن مصطلح السلوك التنظيمي يمثل تفاعل العنصر 
البشري من خلال جميع المنظمات مثل الأعمال التجارية والحكومية 
تون الى امداق معي 
. تعريف العديلة إن السلوك التنظيمي هو المحاولة الشاملة لفهم سلوك 
العاملين 2 المنظمة أو المنشاة سواء أفراد أو جماعات صغيره أو أفراد 
كثيرين كوحدة شامله ومتكاملة. 
. تعريف حديث ستيفن روبيتز 0١٠5م:‏ هي الدراسة المنظمة للاتجاهات 
والأففال امن ف التظلمة. 
ثانياً: مفهوم السلوك التنظيمي : 
يشير السلوك التنظيمي إلى مجال الدراسة الذي يبحث عن المعارف 


والمعلومات: اة بالملوفكداخل. النظيمات من: خلال الدراشة العلمية 
والأفراد والجماعات والعمليات التنظيمية لتحسين فعالية المنظمة"". 


ينطوي مفهوم السلوك التنظيمي علي حقيقة أن المنظمة عبارة عن وحدة 


ينامي هادف يعمل افا ر ها القرن احق امداق عة 


ويعرف السلوك التنظيمي بأنه الاستجابات التي تصدر عن الفرد نتيجة 


لاحتكاكه بغيره من الأفراد أو نتيجة لاتصاله بالبيكة الخارجية من حولهم» 
وسلوك لغوى وإدراك وانفعالات. 


(') جيرال جونيرجء إدارة السلوك في المنظمات» ط۲» الرياضء دار المریخ» ۹۹۱م» ص". 
- ۱(۱ - 


ثالثاً: أهمية السلوك التنظيمي: 


أهمية الموارد البشرية للمنظمة يستلزم ضرورة الاهتمام بدراسة وفهم 
سلوك الأفراد بما لهم من تأثير علي فعالية المنظمة. 

تعتبر النظرة إلى الموارد البشرية جذب الانتباه إلى ضرورة الاهتمام 
بتنمية وتطوير هذه ال موارد. 

تعقد الطبيعة البشرية ووجود الاختلافات الفردية التي تميز هذا السلوك 
مما يتطلب من المنظمة فهم وتحليل هذه الاختلافات للوصول الي طرق 
تعامل متميزة تتناسب مع هذه الاختلافات وهذه الزيادة للتأثير 
والتحكم 2 هذا السلوك'". 


لذا فإن إدارة السلوك التتظيمي يمكن ان تقدم لمنظمات الأعمال ما يليد 


.١ 


Oo 


الإجابة علي الكثير من التساؤلات حول السلوك الفردي والجماعي 
داخل المنظمات. 

معرفة الأسباب وراء نجاح المنظمات وتحقيق أهدافها والوقوف لتفهم 
هذه الأسرار. 

معرفة الأسباب الحقيقية لاختلاف الأفراد وردود أفعالبم تجاه المثيرات 


«مشوقة AEE‏ على لوك لولمه و E‏ 
هه الكنافين و الا عاك الد اة مهاه 


لمنعه والتخفيف من حدوثه. 
توجيه القيادة إلى النمط الأكثر جاذبيه وتأثيره علي العاملين. 


۸. معرفة أفضل السبل للتوجيه السلوك وتلبية احتياجاته. 


معرفة الحوافز التي يمكن أن يكون لبا تأثير اكبر عند كل 
Me : 8‏ 
مستوي إداري (مادي ‏ معنوي ... الخ) . 


٠.الوقوف‏ بشكل اكبر علي وأدق لمتطلبات البيئة وتأثيراتها علي 


المنظمة ومستوياتها وما تقدمه من فرص وما تضعه من فيود. 


)۱( المرجع السابق» ص٤‏ . 
)"( أحهد السيد» مدخل دراسة السلوك التنظيمي» عمان» دار المسيرة» ۱۱م ص۱. 
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.١‏ معرفة اتجاهات العاملين والتنبؤ بسلوكياتهم بما يخدم مصلحة 
التنظيم: 
؟١.‏ معرفة الفروق الفردية بين العاملين وقدراتهم يتيح مجال اكبر 
لزنه رطاف المناسية 
اهدرف كيفية E A‏ ا ات د 
الرسمية علي العاملين. 
رابعاً: أهمية السلوك التنظيمي: 
١‏ من الناحية العلمية: 
إمكانية تطوير نمط الشخصية القائدة من خلال الاستفادة من النتائج 
والدراسات التي اهتمت بإيجاد العلاقات بين نمط القيادة والمتطلبات والموقفية 
ويستخدم أيضا السلوك التنظيمي 2 اختيار الأسلوب الملائم لتقيم اداء 
العامليه كه ريو نر نا" يفسا لماكل الناسة العاف الاهزاك ١‏ اللدية 
يتمتعون بمواهب خاصة للعمل بالمنظمة والعمل علي تنميتها. 
" أهمية النمو الشخصي للأفراد: 
إن فهم السلوك يعد انجازا ومكسبا شخصيا حيث تزداد معرفة وإدراك 
الفرد لذاته ويعد ذلك احد أشكال القدرة علي فهم الآخرين والعمل بفعالية 
مع الرؤساء والزملاء والمرؤوسين امرأ ضروريا لتحقيق التقدم 2 العمل وشغل 
الوكلاكق الا 
أهمية السلوك التنظيمي: 
أ- التوضيح (التفسير): 
بعد التغير من أسباب حدوث ظاهرة أهداف دراسة السلوك التنظيمي. 
فمثلا العاملين يتركون وظائفهم للعديد من الأسباب منها عدم ملائمة الأجر 
والملل الوظيفي وعند ذلك يمكن المديرون اتخاذ الإجراءات التي تغير ذلك 
الفنلواك يك ملعيل 
ب- التنيؤ: 
يتنباً المديرون بتوقع النتائج والأحداث المستقبلية الناتجة عن اتخاذ القرار 
أو التصرفات ويمكن للمدير التنبؤ باستجابة السلوكية للأفراد وذلك بناء 
0 


على معلومات مستمرة من علم السلوك التنظيمي كما يمكن اختيار لمدخل 

ج السيطرة: 

معرفة الأنماط السلوكية للأفراد والجماعات يساعد بما لا يقبل الشك 
ك السيطرة علي السلوك العام للعاملين من داخل المنظمة فال معرفة المسبقة 
للمواقف والاتجاهات السلوكية تمكن المنظمة على تحقيق الرقابة 
والسيطرة". ۰ 

خامسا: خصائص السلوك التنظيمي: 
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يتطلع السلوك التنظيمي إلى تحسين الموارد البشرية أن أرباب الأعمال 
والمدراء ے2 آوائل القرن العشرين كانوا بالقطع يملكون وجهات نظر 
سلبية واتجاهات سيئة تجاه العاملين فكانوا يعتبرون أنهم أناس 
كسالى يكرهون العمل ويحتاجون إلى التوجيه ولن يعملون إلا إذا تم 
دفعهم وإجبارهم علي العمل 

يعترف السلوك التنظيمي بالطبيعة المتغيرة الديناميكية للمنظمات 
المنظمة بناء اجتماعي يتكون من جماعات وأفراد يعملون معا لتحقيق 
أهداف متفق عليها ويعترف علماء السلوك التنظيمي بان المنظمات 
ليست وحدات ساكنه ولكنها ديناميكية ودائمة أي أنها انظمه 
تغذيه ذاتيه تستخدم الطاقة لتحويل موارد من البيئة مثل المواد الخام 
إلى مخرجات منتج نهائي مثلا يفرض السلوك التنظيمي عدم وجود 
مدخل مثالي يتفق علماء السلوك التنظيمي عل عدم وجود مدخل 
مثالي لدراسة السلوك الإنساني 2 المنظمات فمثلا هناك عوامل 
واضحة الأهمية منها العوامل الفردية مثل قيام الأعمال الفردية 
المهارات ودوافع المثابرة ‏ العمل ولكن وحدها توضح فقط جانب من 
الصورة فيجب علينا أيضا أن نأخذ ك الحسبان العديد من العوامل 
الموقفية مثل العلاقات الاجتماعية بين الزملاء وكذلك العوامل البيئية 
المحيطة مثل الاقتصاد القومي. 


)١(‏ محمود سليمان العميان» السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال» عمان» دار وائل للنشرء ۲٠٠۲م»‏ ص”. 
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فكل هذه المتغيرات لا تلعب آدوار منفصلة 4# التأثير علي كيفية تصرف 
فرد معين حين يعمل ولكن تآثيرها علي السلوك يكون موحدا ويزيد من 
تعقيد الموقف"". 

التطورالتاريخي للسلوك التنظيمي: 

لم يبدأ الاهتمام بدراسة السلوك التنظيمن إلا ج بذاية القرن العشرين 
وزاد الاهتمام 2 العقود الأخيرة من هذا القرن ويمڪن توضيح هذا التطور 
من خلال الأتي: 

الإدارة | لعلمية: 

اهتمت الإدارة العلمية بزيادة الإنتاجية للعاملين وبدأت بالتفكير بالطرق 
التي تودي إلى ذلك وتوصلت إلى أمور علي يد الأب الروحي للادارة فريدرك 
تايلور من آهمها : 


يجب تجزئة وظيفة الأفراد إلى مهام صغيره ويجب معرفة انسب الطرق 
لأداء كل مهمة. 

بحت آنه فف انل د و الادازة الالو الادارة 
بمهام الوظائف والأجور والتعين ويتطلع العملاء بأداء وتنفيذ المهام 
ا 


حركة العلاقات الإنسانية: 

قام التون مايو وزملائه بإجراء تجارب لإيجاد العلاقة بين الظروف المادية 
واد سو كلذل الاماه بالعواف ان الا حا عة عام الإذازه للعاملية إلى 
طبيعة العلاقات داخل العمل بدراسة ما يلي: 


.١ 


يحا چ اعم 


العلاقة بين الإضاءة والإنتاج. 
العلافة بين الظروف اماذية والأداء: 

الاهتمام بأمور أخرى اجتماعيه غير ماديه. 

إجراء تجربه علي مجموعه بطيئة من العمال ومجموعه سريعة فوجدوا 
أن العمال لا “يضازلوق راد الإنتاج بل النطه بف الإتفاع وير الا 
بحثوا 4 الأسباب وتوصلوا إلى : 


١7 جيرالد جرنيبرج» مرجع سبق ذکره» ص‎ )١( 
. راوية محمد حسن» إدارة الموارد البشرية» الإسكندرية الدار الجامعية» ۰ م“ ص۲‎ (") 
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الخوف من زيادة معدل الإنتاج. 
إن الإدازة تسعى إلى هذا الحد من التاج: 
a, 2‏ العمل 
من هنا كان لابد لفت انتباه الإدارة بإنهائه يجب عليها الاهتمام بالعوامل 
الأخرى المادية إذا ما أرادت أن تعمل علي زيادة الإنتاج وتحسين الأداء. 
النظرية الكلاسيكية للتنظيم: 
ف هه النطرية بيده ات ما 
نظرية التقسيمات الإدارية: اهتمت بالكفاءة الإدارية للتنظيم لكل من 
اكبر روادها هنري تايلور وما نادي من مبادئي إدارية لها الآثر الكبير 2 
نجاح المنظمات وهي ؛ ١‏ مبداً منها: 
تقسيم العمل السلطة والمسئولية المركزية وحدة الأمر وحدة التوجه 
التسلسل البرمي للوظائف مكافأة العاملين والعدالة والإنصاف المبادرة وروح 
الجماعة وحدة البدف أولوية المصالح الشخصية. 
تقيم العمل: يمكن تقيم العمل بين الناس بحيث يكونون متخصصون 2 
او تعين متخصصون للقيام به. 
السلطة والمسئولية: السلطة تعني الحق 2 إصدار الأوامر. أما المسئولية 
فتعني مقدار المسائلة الناجمة عن التمتع بحق إصدار الأوامر'". 
الضغط والمركزية: 
وحدة الآمر: حين يتلقي المرؤوسين التعليمات من رئيس واحد فقط. 
- وحدة البدف: تعني أن كل وحدات التنظيم لابد أن تساهم أنشطتها 
إلى تحقيق أهداف المشروع. 
أولوية المصالح العامة علي المصالح الشخصية: وهذا يعني عندما تتعارض 
مصالح المنظمة مع مصالح الفرد تأتي مصلحة المنظمة 4 ترتيب متقدم. 
لابد من وضوح التبعات الرئيسية باعتبارها خطوط والاتصالات بين 
الرؤساء والمرؤوسين وعلي كل منها أن يتبع الخطوط بدقه 4 عملية 
الاتصالات. 


.٠۳ص المرجع السابق»‎ )١( 
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العدالة والإنصاف: لابد من توفير معامله عادله لكل العاملين. 

النظرية البيروقراطية: صاحب هذه النظرية عالم الاجتماع ماكس وبيبر 
والذي اقترح صيغه مثاليه للهيكل التنظيمي وكان يعتقد ان هنالك طريقه 
مثلي لتنظيم العمل حتى يعمل أي تنظيم بكفاءة عاليه ولبذا بين ماكس 
وبيبرنظرية 2# البيروقراطية علي المبادئ التالية'": 


التخصص وتقسيم العمل: هو أساس الأداء الناتج للأعمال والوظائف. 
التسلسل الرئاسي: ضرورة لتحديد العلاقات بين المديرين ومرؤوسيهم. 
نظام القواعد: مطلوب لتحديد واجبات وحقوق العاملين. 

نظام الإجراءات: ضروري لتحديد أسلوب التصرف 4# ظروف العمل 
المختلفة. 

نظام العلاقات غير الشخصية: مطلوب شيوع الموضوعية والحيادية ج 
التعامل. 


السلوك التنظيمي في العصر الحديث: 

4 عقد الأربعينيات كانت هنالك إشارة واضحة ليصوغ علم جديد فقد 
نوقشت أول رسالة دكتوراه 2 السلوك التنظيمي عام ١94١‏ وبعدها بحوالي 
أربع سنوات ظهر أول مرجع ك الموضوع ب آواخر الخمسينيات وبداية 
الستينات كان الموضوع محل اهتمام متزايد حيث تبين الكثير من البرامج 
لبحوث دراسة بعض العمليات الأساسية 2 الموضوع أي أن فترة الأربعينيات 
والخمسينات شهدت نمو غير منتظم 2 استخدام الطريقة العلمية 2 القضايا 
الإدارية والتنظيمية كما شهدت قترة الستينيات نمو دراسة السلوك 
التتظيمن” . 

نظريات السلوك التنظيمي: 

: نظرية ميكافيللي 2 تفسير السلوك الإنساني‎ .١ 

علي انه سلوك الناس محفوف بعدم الثقة والشك وان الأسلوب المناسب 
للسيطرة علي السلوك هو القسوة والخداع أو أي وسيله أخرى يمكن من 
خلالبا للسيطرة علي هذا السلوك. 


)۱( المرجع السابق» ص٤‏ ". 
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وقد كتب ميكافيللي كتابه (الأمير) 2 القرن السادس عشر لنيل رضا 
حاكم إحدى الإمارات الإيطالية و2 هذا الكتاب وصف ميڪافيللي كيف 
يجب أن يتصرف الأمير الكفؤ وكان المبدأ الأساسي 2 هذا الكتاب هو 
الغاية تبرر الوسيلة. 

وهذا يعني أن آي وسيله تصرف حتى لو كانت غير شرعيه أو أخلاقيه 
هي مشروعه ويمكن الاعتماد عليها لتحقيق الغاية وقد تولت نصائح 
ميكافيللي للأمير الكفؤ بضرورة استخدام المكر الخداع التدليس والدهاء 
والمناورة بجانب استخدام القهر والعقاب والردع كأساليب لأحكام الرقابة 
علي تصرفات وسلوك المرؤوسين. ولا يمنع هذا من استخدام الحوافز 
والمكافأة علي أن يكون هذا ظل استخدام الردع. 

". النظرية السلوكية: 

هي أن تنظر للأنماط السلوكية للأفراد علي أنها لإنشاء لوجود فوارق 
داخليه للفرد وإنما تكون ناتجة بسبب المنبهات الحسيه والحركية التي تودي 
إلى تحريك الأفعال مما ينتج أنماط سلوكية . 

". نظرية الرشد: 

ونقول أن الإنسان يملك قدره رشيدة علي تحديد واختيار آنماط سلوكيه 
بما يتناسب مع مواردها وممتلكاتها بالمنهجية التي يعتبرها ملائمة لاختياراتها 
وتصوراته ويبذل جهد وطاقه لإشباع رغباته. 

.٤‏ نظرية جشطالت: 

تقول هذه النظرية أن البيئة التي يعيش فيها الإنسان تتكون من مجموعه 
من العناصر متداخلة وإذا حصل تغير فنها ستؤدي إلى حالة عدم التوازن مما 
يحقق حاله من القلق والتوتر. 

0 النظرية الكلاسيكية: 

تشير إلى أن النظرية القديمة 4# تفسير السلوك الإنساني ولقد افترضت 
هذه النظرية بآن الإفراد كسالي وأنهم غير قادرين علي تنظيم وتخطيط 
العمل وأنهم غير عقلانيين وأنهم انفعالين ولبذا فإنهم غير قادرين علي أداء 
)١(‏ المرجع السابق» ص4 ؟. 
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أعمالبم بصورة سليمة وفعاله وعليه وجب السيطرة علي هذا السلوك غير 
الرشيد فبات افتراضات هذه النماذج الكلاسيكية تؤمن بضرورة فرض 
نموذج عقلاني ورشيد وقوي علي العاملين وذلك ‏ محاولة السيطرة 
والتحكم ب2 السلوك داخل المنظمات '. 

محددات السلوك التنظيمي: 

إن السلوك التنظيمي يعتمد علي عدد من المحددات منها ما يتعلق بالفرد 
واا كان إطلاع الاداد: على يقري ا اا ان إدراكيم او 
دوافعهم أو مدي تقافتهم سيدفع المنظمة إلى التنبؤ المسبق بسلوك الأفراد 
ومحاولة توجيههم نحو تحقيق أهدافهم هذا من جهة ومن جهة أخرى 
للجماعات فإن اطلاع الإدارة علي التنظيمات الرسمية أو الغير رسميه 
للجماعات والصراع الذي يدور فيها كل ذلك يمكن الإدارة من توجيه هذا 
الصراع وتحويله إلى منافسه وتحفيزهم لزيادة عملية الإنتاج وخلق روح التعاون 
بما يخدم روح التنظيم. 

محددات السلوك علي الفرد: 

من المعلومات المهمة التى تقتضيها إدارة المنشاة 2 العصر الحديث تلك 
التى تتعلق بسلوك الفرد أثناء العمل وعند دراسة هذا السلوك وجد انه يتأثر 
ا من العوامل الداخلية المتعلقة بالفرد وهي الشخصية:؛ الإدراك» التعليم» 
الاتجاهات» الدوافع والقيم. 

١‏ الشخصية: 

أ- تعريف الشخصية: هي كل الخصائص المميزة للفرد التي تؤدي إلى 
استجابات منسقه وثابتة نسبيا للمثيرات البيئية من حوله» وأوضح دكتور 
خليفة بركات 4 كتابه (تحليل الشخصية) يمكن تعريف الشخصية 
بأنها :هي الطابع الثابت نسبيا للتنظيم التكاملي لصفات الفرد الناتجة من 
التفاعل المستمر بين استعداده ومكوناته الجسمية والعقلية الموروثة 
والمكتسبة وبين المؤثرات إذا كان بها أسلوبها الخاص المميز لبا عن غيره ج 
التكيف مع هذه البيئة. 

(1) WWW.HVDISCUSSION.COMHR4979. 


ليه زكي مكي إسماعيل» السلوك التنظيمي» ط۲ الخرطوم» شركة مطابع السودان للعملة ٠ ٤‏ م‘ ص٤‏ ۳. 
-19- 


ب- مفهوم الشخصية: الشخصية والصفات والمميزات السلوكية التي 
تميز الفرد عن الآخرين بحيث أن لكل فرد خصائص وصفات معينه 
يمتلكها دون غيره وهي التي تحدد السلوك الذي يتخذه عند تفاعله مع 
الآخرين ويركز جوردون البورت علي النظر إلى الشخصية الإنسانية باعتبار 
أنها نظام مفتوح أي يتفاعل مع البيئة الخارجية. 

ج- أهمية الشخصية بك مجال الأعمال: إن الشخصية تمثل أهمية خاصة 
4 مجال إدارة الأعمال وان دورها مؤثر جدا 2 نجاح أو فشل تلك المنظمة 
فالمنظمات عند توفيرها لمواردها البشرية تقوم بالآتي: تحديد وظائفها 
والمتطلبات التي تريدها كل وظيفة. 

تبدأ بعمليات الاختيار سواء كانت عقليه أو نفسيه تؤخذ نتائج هذه 
الاختبارات كمؤشرات للشخصية من حيث الاتزان والتكيف مع المواقف 
والقدرة علي التخطيط واتخاذ القرارات ونجد ان الشخصية المطلوبة ب2 مجال 
الأعمال تقتضي توفر الشخصية الإدارية والشخصية التي تتمتع بصفات 
القيادة والخلقية الإدارية بينما الشخصية الإنسانية تعني الشخصية التي تتمتع 
بسلوكيات ايجابيه كالجانب الإنساني”". 

د- مكونات أو محددات الشخصية: وقد قسم علماء النفس هذه 
المحددات إلي خمسة محددات شملت الآتي: 

.١‏ محددات خاصة بتفاعل الفرد مع الجماعة إلى علاقة الفرد بالبيئة 
ال 

. المحددات الأولية التي تتمثل 2 الخصائص الوراثية. 

۳. محددات ناتجة من الدور الذي يؤديه الفرد تجاه الوظيفة. 

.٤‏ محددات خاصة بالحاجات الإنسانية. 

4. السلوكيات التي يتبعها الفرد ف موقف معين. 

المحددات الأولية: يولد الفرد وهو يحمل جينات وراثية تنتقل إليه بعض 
الات فق طريق الوا سكو لادكه تسمل هده ال ك بكري هنم لك 
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بعضها موجب والآخر سالب فالصفات الموجبة هي التي تنتقل مباشرة من 
الوالدين أما السلبية فهي تلتقي بالتزاوج يفانت مخز اتقات 
اترا تشم ذ2 راون وا لو جن الصفاف هذه الحفات تكن 
وجودها 4 الشخصية وتنتقل من جيل لآخر وتصبح صفات ملازمه للشخصية 
أو سمات للشخصية بحيث يصعب تجاوزها. 

محددات مكتسبه من البيئة المحيطة: تقدر علاقات الإنسان مع من حوله 
يآتي تأآثيرها بهم وتآثرهم بها. 

محددات خاصة بالدور الذي يؤديه الفرد بالوظيفة التي يعمل بها: إن لكل 
وظيفة سلوكيات محدده تقتضي شاغلها إن يؤديها وبالتالي فان الفرد حينما 
يؤديها يشغل وظيفة ما فكأنما يودي دورا محددات تقتضيها هذه الوظيفة 
ومن ثم يصبح هذا السلوك سلوكا وظيفيا كثيرا ما نلاحظ ے واقع الحياة 
العلمية تبايننا واختلافا 2 تصرفات المدير ے2 نطاق العمل وتصرفات 
الشخصية الأخرى”". 

الحاجات الإنسائية للفرد: تعتبر الحاجات الإنسائية للفرد دافا تسلوك 
الفرد بحيث تمثل الحيوية والطافة التي تدفعه لإشباعها بحيث ان هذه الطافة 
والحيوية تعكس لنا السمات والملامح التي تميز هذه الشخصية من حيث 
الفشاطك :و الكل لاست حاكن , "هذه ,الا كات 
الصفات والملامح الشخصية وتتأثر سلوكيات الشخصية أيضا بالقدرات 
المختلفة التي يمتلكها الفرد من القرارات العقلية أو عقليه أو عاطفية. 

السلوكيات التي يتبعها الفرد 4 موقف معين: يقصد بالمواقف غير 
اترو دراك ادير نف ا لت الطاركة و الصو ذه والحالات الاد 
فيتجاوز خلالبا ضوابط اللوائح التي تنظم العمل ويآتي سلوكه وفق ما 
يقتضيه الموقف مثال: قد تنص اللوائح علي أن عمليات الشراء تتم وفق إحضار 
قلاثة فوا فر همل ع حاكاث حهات محتلفة وان بث الراك من اهلها لعرا ينه 
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الشراء من الوحدات الحكومية التي تعمل 2# هذا المجال او ان يتم الشراء 
وفق الأسعار التي تحددها الدولة'". 

خصائص ومميزات الشخصية: 

هناك مجموعة من الصفات والخصائص التي حددها علماء النفس 
والسلوك باعتبارها خصائص تختلف من شخصية لآخري مثل التميز بمعني ان 
للشخصية صفات تميزها دون شخصية أخري أو قد يتمتع بسمات معينه 
كالكبرياء والاعتزاز والتواضع أو الشخصية القلقة...الخ وكلها خصائص 
وسمات نجدها تختلف من شخصية لآخري. 

/١‏ اثر الحاجات 4# توجيه سلوك الفرد: لاشك أن الإحساس بالحاجة لدي 
الفرد اثر كبير ب السلوك المعين لإشباعها فمتى ما كان الفرد قدرا علي 
هذا الإشباع سارت الأمور عاديه ومتى ما كان عاجزا عن إشباعها كانت 
احتمالات الإحباط كبيره وقد عرف علماء الإدارة الإحباط بأنه (إعاقة الفرد 
ل سبيل الحصول علي الأهداف للأسباب والظروف المادية أو الاجتماعية غير 
الملائمة أو نقص قدرات الفرد المادية أو الذهنية. 

۲ الغريزة كمحدد لسلوك الشخصية: وتعني الغريزة كما يري 
الدكتور شوقي جود بأنها التصرفات التلقائية التي يسلكها الفرد وبشكل 
لا إرادي (تلقائي). 

"/ نظرية الشخصية: لقد تناولت العديد من النظريات موضوع الشخصية 
مجالا للبحث والدراسة ونتجت عن ذلك العديد من النظريات التي تناولت 
موضوع الشخصية وسوف نعدد فيما يلي بعض منها : 

أ/ نظرية السمات: وفقا لبذه النظرية هناك مجموعة من السمات 
الشخصية التي يمكن أن يتميز بها فرد عن الآخر ونجد أن أي 
شخصية تن من مجموعة من تلك الصفات والخصائص ينقسم 
الأفراد إلى ثلاثة فئات وفقا لخصائصهم 2 الاستجابة مع الآخرين"". 
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- الفئة المتفائلة ايجابيا وهم الأفراد الذين يتفاعلون مع غيرهم 
ويكونون صداقاتهم ونجدهم علي استعداد للتعاون والتفاعل 
الايجابي مع الآخرين. 
- الفئّة التي تبني تعاملها وتفاعلها مع الآخرين مرتبطا بمصالحها 
الشخصية ونجدها تسعي دائما للسيطرة علي الآخرين وإخضاعهم 
نا 
> الفئة السالبة وهي نوعية من الأفراد تبتعد عن المجموعة ويكون 
سلوكها دائما سلبيا من حيث التعاون والتفاعل مع الآخرين 
وبالتالي هي لا تبحث علي علاقات اجتماعيه فهي انطوائية 
ومكتفيه ذاتيا. 
وهناك مجموعة خصائص أو السمات الشخصية التي تتبع نتيجة 
الاستجابة الشخصية أو التفاعل بين الفرد ومن حوله وتشمل الاستقلال 
والمبادرة والإقبال علي الآخرين والسيطرة والكبرياء والتنافس والاجتماعية... 
الخ ومما لاشك فيه أن هذه الخصائص تمثل جانبا من شخصية الفرد"". 

ب/ نظرية الذات: وهي من النظريات البامة 4 مجال السلوك 
التتظيمي (الحناوي ١۱۹۸م)‏ تري هذه النظرية أن هنالك مجالين 
للشخصية هما: 

رات الك وكين الاه التفسية اتر من 
إدراك وتعلم ودافعية. 
ثانيا: الذات الاجتماعية وتعني تصور الفرد للآخرين. 
ج/ نظرية الأنماط: قسمت هذه النظرية الرئيسية للسلوك الإنساني 
كما يلي: 
أولا: الأنماط المزاجية: وينطوي تحتها أربع مجموعات هي: 
.١‏ الغامض ومتغلب المزاج وحاد الطبع 
۲. الصامت الحزين والمكتئب والمتشائم دائما 
.ذو الطيع الباردوالجاف 
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.٤‏ المتحمس الممتلئ بالأمل والثقة 2 الحياة. 
ثانيا : الأنماط الجسمانية : تقسم الأفراد وفق الصفات الجسمانية 


.١‏ السمنة: السمين مثلا بقوه يميل للمرح والروح الاجتماعية. 
”. النحالة: النحيل تجده يميل للعزلة (غير اجتماعي). 
". استدارة الجسم البدنية والعضلات الذي يتصف بهذه 
الصفات تجد سلوكه يميل للسيطرة والصراحة» المخاطرة 
ووفق هذه النظرية نجد أن كل صنف من هؤلاء أو كل 
نمط من هذه الأنماط له سلوك يختلف عن الآخر“ 
ثالثا: الأنماط النفسية: وينقسم الأفراد وفق هذه الأنماط وفق 
نزعاتهم نحو الانطواء والانبساط حيث نجد الانطوائي يوجه 
طاقته ونشاطه نحو ذاته بينما الانبساطي تجد شخصيته 
منفتحة 2 تعاملها مع الآخرين. 
رابعا: الأنماط الاجتماعية: قسمها علماء النفس أيضا إلى 
مجموعات مختلفة مثل: 
.١‏ النمط الفكري ويضم العلماء والفلاسفة. 


". النمط العملي ويضم عمال الزراعة والصناعة والجيش. 
۳. النمط الإنساني ويضم المعلمين والأطباء ورجال الدين. 
.٤‏ النمط الإحساسي ويضم رجال الفن والشعر. 

علاقة الشخصية بالسلوك: 


تهتم مقاييس الشخصية ومنها مقياس اميول والقدرات بالتعرف علي بعض 
الخصائص الأساسية للشخصية وهذه الخصائص قد تناسب متطلبات عمل 
معين فكل عمل قد تناسبه خصائص وموصفات معينه ينبغي توافرها 2 
شاغلها وفيما يلي مزيد من السمات والتفصيل عن تأثير الشخصية أو سمات 
الشخصية علي بعض جوانب السلوك عن الآخر يمس منها سلوك العمل 
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/١‏ الرغبة 4 الانجاز: 

يتميز الأشخاص ذوي الانجاز العالي بان لديهم الرغبة ب إتمام العمل 
بنجاح وبذل مجهود متميز والسيطرة علي مشاكل العمل وبالتفاني ب العمل 
يشرط أن يكون مناسبا لقراراتهم ويزودهم بمعلومات مستمرة عن مد 
تقدمهم # العمل ويعطيهم التقدير والاحترام المناسب وان يكون العمل به شي 
من التحدي لقدراتهم وعليه فان العمل الروتيني المتكرر كالعمل الكتابي أو 
المحاسبي أو الميكانيكي لن يكون مثيرا لدوافع الانجاز لدي شخص بينما 
العمل الإداري والفني والذي فيه شيء من التغيير ويحتاج إلى إبداع ويعطي 
بعض من التحدي مثل الوظائف الإدارية يتم تهيئة الفرصة بظروف وظيفة 
تطلق دافع الانجاز من خلال توفير فرص التحدي وصعوبة مناسبة للعمل 
ومعلومات مستمرة عن مدي التقدم 2 العمل وتقدير المجهود المتميز'". 

؟/ الحساسية للعلاقات الاجتماعية: 

هناك مجموعة أخرى من الخصائص التي تشير مدي حساسية الفرد 
لعلاقته مع الآخرين وهناك مجموعة من المقاييس تقيس التعبير الاجتماعي 
والمشاعر العاطفية والمشاعر الاجتماعية والآفراد الذين يحصلون علي درجات 
عاليه 2 هذه الخصائص يتوقع أن يكونوا ناجحين 2 المجالات والوظائف 
الاجتماعية بطبيعتها وان يكونوا مقبولين بواسطة أعضاء الجماعة التي 
ينتمون إليها ويميلون إلى التفاعل بصوره اكبر وأعمق وأفضل ومن أمثلة 
الوظائف التي تحتاج إلى هذه الصفات مندوب المبيعات والإحصائي 


الاجتماعى”". 
۳ النزعة للسيطرة والبيمنة: 


يختلف الناس # هيمنتهم ونزعاتهم والسيطرة علي السادة والوصول إلى 
والسيطرة وحب الظهور. 
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وان الأشخاص اللذين يحصلون علي درجات عاليه 2 هذه المقاييس 
ينجحون 3 القيادة والإدارة الآخرين علي ا الحالات التي تكون فيها 


ا بالعلاقات الاجتماعية E‏ القيادة 0 لوجود عن مشاكل 
عويصة. 


٤‏ الاستقرار والاعتمادية: 

يتسم بعض الناس بإمكانهم الاعتماد عليهم وأنهم مستقرون 2 أنماط 
تصرفاتهم وان سلوكهم دائم الاتصال وانه يمڪن توقع تصرفاتهم وسلوكهم 
تقليدي وغير شاذ ويميل إلى هؤلاء الأشخاص إلى أن يكونوا أعضاء مثاليين 
ب تكوين جماعات العمل ونماسكها والالتزام بقيم وقواعد الجماعة وخلافا 
لبذا قان الشخصن البواكي ومتقلب المزاج الداكم التغير ينظر اليه كمصدر 
متاعب للجماعة التي ننتمي إليها. 

0 موقع السيطرة علي الظواهر السلوكية: 

يختلف الناس 4 تقديراتهم لمكان وموقع المسببات الأساسية للظواهر 
حولها فالبعض يظن أن الظواهر التي ترتبط تتشكل وتتأثر أساسا بعوامل 
خارجه عن الإدارة مثل الظروف TT‏ وموقع التحكم لدي هؤلاء الناس 


خارجي يمكن أن نطلق عليهم جواز. 
جدول رقم (۱/۱) 
الداخلون الخارجون 


يحبون العمل الذي يتم توجيهه إلى من 


يحبون العمل الذين يساهمون 4 تشڪيله | ي 
١ :‏ 8 الآخرين يستمدون رضائهم من آراء 
١‏ وووؤضاهم عن E‏ الآخرين عن أدائهم 
يعتمدون علي تحفيزهم وتآثير نفوذهم ١‏ 1 3 
يعتدون علي خبرات الاخرين 


علي الآخرين 
مديرون بطبيعتهم مرؤوسون بطبيعتهم 
يستخدمون سلطة الإقناع يستخدمون سلطة الجبار والقهر 
يحبون العمل المرن الحر يحبون العمل المحدد بالتفاصيل 


5 


1 أنماط الشخصية: 
أ. نمط الشخصية (أ) تميل أن تكون علي عجله وتميل إلى أن منافسة 
الآخرين وعلي هذا فقد تراه يؤدي عمله بسرعة وانطلاق وقوة وربما 
يفعل شيئين ب نفس الوقت ويتكلم بسرعة مع استخدام يده وجسمه 
وتعبيرات وجه وهو شخص طموح ويجب أن يضع لنفسه حدود زمنيه 
لنهاية عمله وهو مدمن للعمل وليس لديه اهتمامات جانبيه كثيرة 
خارج العمل. 
ب. نمط الشخصية (ب): وهي تميل ان تكون هادئة ومستكينة وغير 


ويؤديه دون استعجال ويؤدي الأشياء الواحدة تلوي الأخرى ببطء ثم 
بالتدرج لم يتم العمل من أساسه"'". 


جدول(۲/۱) 


المحاور 


الآداء 


منافسة مستعجلة متوتر 


أفضل الأعمال التي تحتاج إلى 
السرعة 


يفقد أعصابه ويدخل 24 صراعات 


الإصابة بأمراض القلب والشريان 


والمعدة علي الأخص لو انه من 
الخارجين 


الشخصية (ب) 
غير منافس للآخرين وبطئ 
وهادئ 
وسواء 2 الأعمال التي 
تحتاج إلى سرعة وأفضل 2 
الأعمال التي تحتاج إلى 
تمدير وبحث 
يتحكم 4 أعصابه 
وا 
صعب الإصابة بأمراض 
القلب والشريان والمعدة 
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۷ تحمل المخاطر: 

يختلف الناس 4 درجة تحملهم للمخاطر أثبتت الدراسات ان الناس اللذين 
يتميزون بدرجة عاليه من المخاطر يميلون إلى : 

أ. اتخاذ القرارات المتعلقة بالعمل السريع. 

ب. استخدام معلومات أقل. 

ج. يثقون بدرجة اعلي ك قدراتهم علي اتخاذ القرار من آولئك اللذين 

يتميزون بعدم ميلهم إلى المخاطرة. 

۸/ ضيق الأفق: 

يشير ضيق الآفق إلى تميز صاحبه بعدم التفتح الذهني وعدم المرونة وتشير 
الدراسات إلى أن الأفراد أو على الآخص المديرين منهم المتصفون بضيق الأفق 
يحبون أن يحددوا أعمال مرؤوسيهم بصورة تفصيلية وحاسمه» كما أنهم 
يحبون رؤسائهم اللذين يتمتعون بنفس النمط وتكون الطامة الكبرى عندما 
يتميز الأفراد بالضيقتين الآخيرتين تحمل المخاطر وضيق الأفق معا وهنا يميل 
الفرد إلى تجميع معلومات اقل او اتخاذ سريع للقرار وعدم تنظيم سليم للوقت 
والعمل وأداء عام منخفض والغريب انه بالرغم من هذه الظواهر السلوكية 
غير المطمئنة فهم يشعرون بثقة بے قدراتهم علي العمل والأداء'". 

٩‏ الميكيافيللية (الشخص الوسيلي): 

الشخص الميكيافيللي ذو قدره عاليه علي المناورة وإقناع الآخرين والتأثير 
عليهم أكثر من الأشخاص اللذين لا تتوفر فيهم هذه الصفة والشخص 
ميكيافيللي مقنع جدا 4 ظروف الاتصال الشخصي المباشر مع الآخرين 
وحين ما تنعدم قواعد الحكم علي تصرف أو فرد معين حينما يمكن علي 
المشاعر الانفعالات وحينما يستخدم العلاقات الشخصية. 

والشخص الذي تتوافر لديه الصفات الميكيافيلليه ينجح ب2 الوظائف التي 
تحتوي علي مواقف تفاوض وإفناع ومقابلات وحينما تلعب الحوافز المادية دورا 


بارزا. 
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أثر الرضا الوظيفي وضغوط العمل على مستوى الأداء: 

يق الوك أن ادرا اوي خرصا عن وظليقة يودي إلى اها 
الأنتائجية: العالية' قافر الزاضى عن وفك فل لها ب هة رتشا 
ويكون سعيدا بها مما يزيد كفائتة الإنتاجية أما عدم الرضا من المهن فينتج 
عنه سوء التحكيف 

يکرو الغرد اشير متزارة اف لفاك إل حابن ار 
والاستياء والإحباط أن ميل الفرد لعمله فيه المردود الايجابي علي نفسيته 
تعزن غه لوطا مح عا متمق توبات الغره را بحل عليه هين 
اتعؤاكد ار اناد 
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الفصل الثاني 
الشخصية والادراك 

أولاً: الشخصية Personality‏ 

هي كل الخصائص المميزة للفرد التي تؤدي إلى استجابات منسقة وثابتة 
نسبيا للمثيرات البيئية من حوله. 

مفهوم الشخصية: 

الشخصية تعني: الصفات والمميزات السلوكية التي تميز الفرد عن 
الآخرين» بحيث أن لكل فرد خصائص وصفات معينة يمتلكها دون غيره 
وهي التي تحدد السلوك الذي يتخذه عند تفاعله مع الآخرين. 

ويركز جور دون البورت على النظر إلى الشخصية الإنسانية باعتبار آنها: 

نظام مفتوح آي يتفاعل مع البيئة الخارجية» وأوضح الدكتور خليفة 
بركات 2 كتابه (تحليل الشخصية) أنه يمكن تعريف الشخصية بأنها: 

قن الطابع لقاب نشبا التنظية التكافلى لصفات الفرد الناتعة من 
التفاعل المستمر بين استعداداته ومكوناته الجسمية والعقلية» الموروثة 
والمكتسبة وبين المؤثرات المادية والاجتماعية للبيئة التي يعيش فيها والتي 
تعدو يها انوي اتان ا لك عير كا ااك هة اة 

من خلال هذا التعريف يمكن أن ندرك شين هما: 

أ. أن الشخصية وحدة يجب دراستها كتنظيم كلي. 
ب. تتكامل مكونات الشخصية وتندمج باستمرار مع بعضها البعض. 

كنا غرف داكتو شزقى: جراد الشخصية ينها مجموعة “الات 
والأنماط السلوكية و الفكرية الشعورية الثابتة نسبياً التي تميز الإنسان عن 
أي إنسان آخرء ووفق هذا المعني فهي كل صفة خاصة:؛ بفرد تميزه عن غيره 
دق السلوك 

وج البداية يمكن أن نتساءل عن الكيفية التي تتبلور بها الشخصية 
وهنالك ثلاث وجهات نظر تبحث 2 ذلك: 

الأولى: تري أن الشخصية ما هي نتاج للجينات الوراثية بمعني أنها 

و کاک ورم من الجن كاردذكا و رل والاتحاهات آل 
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والاتجاهات التي تورثها وهي الصفات والسلوكيات التي تنتج عن 
تكويناتها الوراثية. 
الثانية: ترى أن التنشئّة هي التي تحدد معالم الشخصية بحيث إن الإنسان 
ابن بيئته وإنما ما يتعلمه الإنسان من حوله هو الذي يبلور 
الثالثة: أما وجه النظر الثالثة فتري أن الشخصية نتاج من هذا وذاك بحيث 
إنها تتشكل من الصفات الوراثية من جهة والبيئة المحيطة من 
جهة أخرى. ويري فرويد ۱۹۸١‏ وهو أحد علماء النفس» وأحد 
الباحثين 2 السلوك الإنساني» بان الفرد تلازمه بعض الغرائز منذ 
ولادته كغرائز السعادة وحب الوالدين والأسرة والتعاطف معهما. 
أهمية الشخصية ب2 مجال الأعمال: لمواردها البشرية تقوم بالآتي: 
أولا: بتحديد وظائفها و المطلوبات التي تريدها 2 كل وظيفة. 
ثانياً: تبدأ بعمليات الاختيار و التي تتم 4 الغالب بعد مساواة المتقدمين 2 
المؤهلات تتم إجراء المقابلات لهم (معاينة) و2 هذه المعاينات 
يحاول المخدم إدراك ملامح كل شخصية. 
ثالثاً: تجري لبم الاختبارات (6518]) سواء كانت عقلية أو نفسية و تؤخذ 
نتائج هذه الاختبارات كمؤشرات للشخصية من حيث الاتزان 
والتكيف مع المواقف والقدرة علي التخطيط واتخاذ القرارات 
ونجد أن الشخصية المطلوبة ب4 مجال الأعمال تقتضي توافر 
الشنخصية الإذارية:والشخصية الإتسنانية. 
فالشخصية الإدارية تعني الشخصية التي تتمتع بصفات القيادة والخلفية 
الإدارية. بينما الشخصية الإنسانية تعني الشخصية التي تتمتع بسلوكيات 
إيجابية كالجانب الإنساني. 
مكونات أو محددات الشخصية: 
عزيزي الدارس قبل أن نتناول محددات الشخصية أو مڪوناتها نتناول 
الإطار العام لمكونات الشخصية من خلال الشرح التالي: 


ا 


إن كانت الشخصية تعتبر أحد محددات سلوك الفرد فلا بد من معرفة 
محددات هذه الشخصية أي تحديد الأشياء التي تحدد الإطار الذي من خلاله 
تظهر سلوكيات الشخصية. 
وقد قسم علماء النفس هذه المحددات إلي خمسة محددات تتبين لك 2 
الشكل )١(‏ وشملت: 
.١‏ المحددات الأولية التى تتمثل 2 الخصائص الوراثية. 
؟. محددات خاصة بتفاعل الفرد مع الجماعة أي علاقة الفرد وبيئته المحيطة. 
۳. محددات ناتجة من الدور الذي يؤديه الفرد تجاه الوظيفة:» آي أنها 
تصرفات تقتضيها طبيعة الوظيفة التي يؤديها. 
؛. أخيراً محددات ناتجة عن التصرفات التي يتبعها الفرد ب4 موقف معين. 
۵. محددات خاصة بالحاجات الإنسانية للفرد. 
يمكن تناول هذه المحددات بشيء من التفصيل فيما يلي: 
.١‏ المحددات الأولية: 
يولد الفرد وهو يحمل جينات وراثية تنقل إليه بعض الصفات عن طريق 
الوراثة من والديه تحمل هذه الجينات كثيرا من الصفات بعضها موجب 
والآخر سالب. فالصفات الموجبة هي التي تنتقل مباشرة من الوالدين أما 
السالبة فهي التي تلتقي عند التزاوج بصفات سالبة أخري. والصفات الوراثية 
تشمل الذكاء واللون والكثير من الصفات. هذه الصفات يتعدد وجودها 2 
الشخصية وتنتقل من جيل لآخر وتصبح صفات ملازمة للشخصية أو سمات 
للشخصية بحيث يصعب تجاوزها. 
". محددات مكتسية من البيئة المحيطة: 
بقدر علاقات الإنسان مع من حوله يأتي تأثره بهم وتآثرهم به وتقول 
الحكمة: وكل قرين بالمقارن يقتدي 'والسن تضاحك جيلها ‏ من الأمثلة 
السودانية. وهي سلوكيات تنتج عن (الشللية) بحيث تنتهج(الشلة) الجماعة 
ونكت مكينا: 
؟. محددات خاصة بالدور الذي يؤديه الفرد بالوظيفة التي يعمل بها: 
- ل 


لا شك أن لكل وظيفة سلوكيات محددة تقتضي من شاغلها أن يؤديهاء 
و بالتالي فان الفرد حينما يشغل وظيفة فكأنما يؤدي دورا یدوا تقتضيه 
هذه الوظيفةء وامن ف هدا انرك لوكا وظيفيا. 

كثيراً ما نلحظ ‏ واقع الحياة العملية تباينا واختلافا ج تصرفات المدير 
+4 نطاق العمل تصرفاته الشخصية الأخرى. 

4. السلوكيات التي ينتهجها الفرد 2 موقف معين: 

خد يها الاق عون الو تكس رفاك لر العنالات الطاركة 
والحوادث و الحالات الإنسانية فيتجاوز خلالبا ضوابط اللوائح التي تنظم 
العمل و يأتي سلوكه وفق ما يقتضيه الموقف. 

مثال: 

قد تنص اللوائح علي أن عمليات الشراء تتم وفق إحضار ثلاث فواتير من 
قلاف عوات مخ وان حنم الشراة من فا سعرا و و ت افر ومع 
الوحدات الحكومية التي تعمل ب2 هذا المجال» أو أن يتم الشراء وفق الأسعار 
التي تحددها الدولة. 

فتحدث ظروف معينة تؤدي للندرة أو الارتفاع المفاجئ للأسعار أو عدم 
توافر المادة المطلوبة بالوحدات الحكومية التي تنتجهاء فيكون المدير أمام 
حلين إما الالتزام باللوائح و تعطيل العمل و بالتالي تحمل خسائر أكبر؛ و إما 
أن يتصرف وقق الموقف الذي هو فيه بعيد عن تطبيق اللوائح و ينتهج سلوڪا 
RES‏ للوائح ويتحمل مسئوليته» وقد نجد أحيانا أن 4 اللوائح بعض 
الصلاحيات والمرونة التي تمكن المدير من التعامل مع الظروف غير العادية. 

.٥‏ الحاجات الإنسانية للفرد: 

فين A E a‏ عضيف ككل العو 
والطاقة التي تدفعه لإشباعها بحيث إن هذه الحيوية والطاقة تعكس إلينا 
السمات والملامح التي تميز هذه الشخصية (من حيث النشاط و الكسل 
والجدية والتسيب). 

بحيث تعكس هذه السلوكيات أو الصفات ملامح الشخصية وتتأثر 
سلوكيات الشخصية أيضا بالقدرات المختلفة التي يتملكها الفرد من 
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القورات همقل ]و خخا اوها طعي اول دا لف ك حش نا اهيل 
عقن او ل ۰ 
مما سبق ذكره من محددات الشخصية وقق المؤثرات الخمسة السابقة 
يمكننا أن نحدد طبيعة الشخصية للفرد. 
شكل (۱) 


محددات شخصية الفرد 


قوى متعلقة بالطبقة 


الاجتماعية وعضوية 00 7 00 
الجماعات الأخرى / (محددات ولية) 


(محددات مكتسبة) 


الحاجات الإنسانية 


خصانص ومميزات الشخصية: 

هنالك مجموعة من الصفات والخصائص التي حددها علماء النفس 
والسلوك باعتبارها خصائص تختلف من شخصية لأخرى مثل: 

التميز بمعني أن للشخصية صفات تميزها عن الآخرين مثل مدي ميول 
الشخص للسيطرة أو النفوذ أو القيادة أو الانقياد. 

أو قد يتمتع بسمات شخصية معينة كالكبرياء» والاعتزاز» والتواضع› 
أو البساطة» المبادرة والإقدام» والاستقلال بشخصيته؛ أو التبعية والإقبال 
علي الآخرين» والاندماج معهم واللطف» والرحمة» أو الجفوة والقسوة» أو 
اللناقة عق اتد و الق اة دة او الشحل: أو الكيدييت: أو الحقاف 

م 


عق الكداط ل از اتر الفاهل م اد الوا نة أو اات جه ا ا أو 
الاتزان» أو الشخصية المتقلبة» أو الشخصية القلقة» أو الشخصية الحيوية»› 
أو اک أو چ أو اليف أن کا ی وک مات 
وخصائص نجدها تختلف من شخصية لأخرى. 

)١‏ أثر الحاجة 2 توجيه سلوك الأفراد: 

لا شك أن للاحساس بالحاجة لدي الفرد أثرا كبيرا 4# توجيه السلوك 
المعين لإشباعهاء فمتى ما كان الفرد قادرا علي هذا الإشباع بيسر سارت 
الأمور عادية» ومتى ما كان عاجزا عن إشباعها كانت احتمالات الإحباط 

وقد عرف علماء الإدارة الإحباط بأنه: إعاقة الفرد 4 سبيل الحصول علي 
أهدافه للأسباب والظروف المادية أو الاجتماعية غير المواتية أو نقص قدرات 
الشرخ الكاذية اه 

۲) الغريزة كمحدد لسلوك الشخصية 1251126 

وتعني الغريزة كما يري الدكتور شوقي جواد بأنها: التصرفات التلقائية 
التي يسلكها الفرد و بشكل لا إرادي (تلقائي). 

تقسيمات الأفراد من حيث أشكالبم الجسمانية: 

وقد قسم بعض علماء النفس الأفراد من حيث شكلهم إلي ثلاث 
مجموعات: 

أ. المجموعة الأولي ذات شكل ممتلئ الجسم (البطن) مستدير الشكل 
ويميلون للأكل والراحة وهؤلاء الناس نجدهم اجتماعيين بطبعهم»› 
وكثيراً ما نلاحظ أن معظم من ما يتميزون بالسمنة تجدهم يتمتعون 
بالمرح و خفة الدم. 

ب. المجموعة الثانية وهم ذوو الشكل النحيف وهؤلاء نجدهم يتصفون 

اا :و ل اة 

المجموعة الثالثة والأخيرة فهي التي تتصف بصفات شكلية وسط بين 
هذا وذاك (مربوع القامة)» وتجد هؤلاء يتميزون بالطاقة والحيوية 
واا 
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- ۳0 - 


نظريات الشخصية: 

لقد تناولت العديد من النظريات موضوع الشخصية مجالاً للبحث 
والدراسة وبرزت عن ذلك العديد من النظريات التي تناولت موضوع الشخصية 
وسوف نورد فيما يلي بعضا من هذه النظريات (وقد أوردت معظم كتب 
السلوك التنظيمي هذه النظريات سواءً أكانت باللغة العربية أو الأجنبية). 


أولا: نظرية السمات: 
وفقا لبذه النظرية هناك مجموعة من السمات الشخصية والخصائص التي 
يمكن بها تمييز أي فرد عن الآخرين ونجد أن أي شخصية تتث من 


غك السات وال 
وينقسم الأفراد إلي ثلاث فئات تبعا إلي خصائصهم 2 الاستجابة للتفاعل: 
.١‏ الفئة المتفاعلة إيجابياً وهم الأفراد الذين يتفاعلون مع غيرهم و يكونون 
صداقات وهم الذين نجدهم علي استعداد للتعاون والتفاعل الإيجابي مع 
الآخرين. 
". الفئة التي تبني تعاملها وتفاعلها مع الآخرين مرتبطا بمصالحها الشخصية 
ونجدها تسعي دائما ل ا لہا. 
". الفئة السالبة وهي نوعية من الأفراد تبتعد عن المجموعة ويڪون سلوكها 
ااا من حيث التعاون أو التفاعل مع الآخرين. وبالتالي فهي لا 
تبحث علي علاقات اجتماعية فهي انطوائية وة اا 
وهنالك مجموعة من الخصائص أو السمات الشخصية التي تنتج نتيجة 
للاستجابة أو التفاعل بين الفرد ومن حوله وتشمل الاستقلال والمبادرة والإقبال 
علي الآخرين والسيطرة والكبرياء والتنافس» والاجتماعية... الخ. 
مهنا لابقا فيه أ ةن ای تمل ا تعيب مره وفوف 
نتناول صفات أو سمات الشخصية ب4 الوحدة الرابعة بشيء من التفصيل عند 
حديثنا عن القيادة. 
ثانياً: نظرية الذات راهطا 514 
وهي من النظريات البامة 2 مجال السلوك التنظيمي حيث تري هذه 
انر أن فتالكف ان ا خد فا 
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ا الات الشحصية وتشجل الشات ااه الركنسية من وراو كه 
ودافعية. 
ب. الذات الاجتماعية وتعني تصور الفرد للآخرين. 
وتنوف كاوق الصبادع العقامة الشخصية و عنم تعرهنا ا 
اخ ل 
ثالثا : نظريات الأنماط Types Theories‏ 
قسمت هذه النظرية الأنماط الرئيسة للسلوك الإنساني كما يلي: 
. الأنماط المزاجية وينطوي تحتها آربع مجموعات هي: 
أ الخاهب ونتعي لزاع وخا اع 
بعد E‏ و لكف بو لتساك قا 
كز ذو الطيه الباره اماف 
كه اتععمم المت الال و اة د اتا 
3لا E EE EN EE PE E E‏ 


- النتيكة امان مكلذ قحل ة يشل لمر الروت الاجتماعية. 
ِِ النحالة: النحيل فتجده يميل للعزلة (غير اجتماعي). 
2 استدارة الجسم وقوة الجسم البدنية والعضلات الذي يتصف بهذه 
الا تسن باو كه يرل لحني و ر نفو لطر 
الأنماط له سلوك يختلف عن الآخر. 

۳. الأنماط النفسية: وينقسم الأفراد وفق هذه الأنماط وفق نزعاتهم نحو 
الانطواء أو الانبساط حيث نجد الانطوائي يوجه طاقته ونشاطه نحو ذاته 
ا ب ا 
مثل: 
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ب. النمط العملي ويضم عمال الزراعة والصناعة والجيش. 
ت. النمط الإنساني ويضم المعلمين والآطباء ورجال الدين. 
ث. والنمط الإحساسي و يضم رجال الفن والشعر. المتشابه (جواد: 
۰( 
ثانياً: الإدراك: 
الإدراك هو: العملية التي يقوم من خلالما الأفراد باختيار» وتفسيرء 
وتنظيم المنبهات (المعلومات) لتكوين صورة ذات معنى عن العالم من حولمم. 
الإدراك كمحدد لأداء الفرد: 
لتوضيح ماهية الإدراك سوف نستعرض بعض التعريفات التالية: 
- الإدراك هو عملية تنظيم المعلومات والأشياء الواردة من خارج 
الإنسان 4 نقط زمنية مختلفة. 
د كو عة اتفال او ك ا لار نة [اكاقة 86 وتسهيرها و عة 
الفرد تمهيدا لترجمتها إلى سلوك 
- هوالعملية العقلية الخاصة باختيار وتنظيم وتفسير المعلومات 
الواردة إلى العقل من البيئة المحيطة بالفرد عن طريق الحواس التي 
طبيعة العمليات الإدراكية : 
تبدأ حينما يشعر الفرد بمثير 50154٤10١‏ (بأي من الحواس الخمسة) 
حيث أن الشعور يعتبر جزءاً من الإدراك. 
يفقيها التقسيز والتصنيف ليذه المشاعريؤفق المعلومانك اللككرنة دة زاكر 
الف ورا يفم امقر اا الماد يديد عو أي هن اتخاس المع 
ولا شك أن عملية الإدراك عملية معقدة ترتبط بتسجيل وتفسير وتأويل 
وتحليل المثير وتتمثل 2. 
-١‏ التسجيل 1568515]1311052 هو عملية تسلم المثير. 
۲- التفسير 10670156186100 الذي ينقل الإشارة إلى العقل لتفسيرها. 
-٣‏ التغذية المرتدة والتي ينتج عنها التأويل والتحليل. 
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-٤‏ الاستجابة ورد الفعل 1630602 وهى الخطوة الأخيرة 2 العملية 
الإدراكية. 

أهم مفاهيم الإدراك: 

هنالك عدة مفاهيم أوردها الكتّاب عن الإدراك حيث ذكر الدكتور 
على السلمي أن السلوك يتحدد تبعاً لنوعية ومدى إدراك العالم المحيط» وأن 
الأفراد المختلفين يدركون ذات الأشياء بمعان مختلفة» وأن الإدراك يتحدد 
وفقا لرغبة ودافع الأفراد بحيث يدركون E‏ رغباتهم ويتجاهلون ما 
يهدد رغباتهم. 

١)أهم‏ العوامل التي تؤدى إلي تشويه وتغييرما يتم إدراكه: 

هذه العوامل تشمل ما يلي: 
طبيعة الموقف الإنساني ودور الفرد فيه. 
مدى مقدرة الفرد ونضجه 2 حكمه على الأمور المختلفة. 
الصفات الشخصية للفرد. 
وکر وذ ات 

تتدها يشترك الأفراد نظ رات وا حا يتشدابة إدراكهم لذات 
واک 

۲) خواص الفرد موضوع الإدراك: 

اك أن اكل الفرد ميم التحالة انرك ف هته ملوك مين كفا 
أن موضوع الإدراك نفسه قد يحمل خصائص وصفات من شانها أن تؤثر 2 
القرة انوك ويطويك اه ك و هاف وراك افر الج وة 
اا ا 


ص بيجم e‏ الهم 


ا ی و 
ل ا ماركا سينا ان ی 
باستجابة محددة. 

وهناك مجموعة من العوامل المؤثرة 4 استجابة الفرد تجاه أي مثير مثل: 

آ. اتجاهات الفرد وخواصه الشخصية وذاته. 
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مستوي تفاعل الخواص الشخصية للفرد مع الخواص الفردية 
للآخرين. فالشخص السوي يري الناس بمنظار العدالة والإنصاف 
بخلاف الشخص غير السوي الذي يتهيب ويتشڪك 2# آي شخص 
ولا يثق فيه. 

ثقة الفرد وقناعته بنفسه تؤثر 2 استجابته لآي مثير. 

قدرات الفرد فكلما تمتع الفرد بقدرات كانت استجابته إيجابية 
مركز ومكانة الفرد موضوع الإدراك فالاستجابة لآي مثير ترتبط 
بيده كانه 

التعاطف والتعاون وارتباطه القائم بين القائم بين الفرد المدرك 
والفرد موضوع الإدراك 


*) العوامل المؤثرة 4 عملية الانتباه: 
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ج 
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كلما زادت شدة المؤثر آو المنبه زاد التأثيربه كقوة الألوان آو 
الإضاءة أو الصوت العالى أو الصوت الغريب آو الحركة الشاذة. 


. توجه الفرد السلبي آو الإيجابي تجاه الشيء يؤثر 4 إدراكه به. 
. اختلاف وتباين خلفية الفرد عن موضوع الإدرك زاد الأثر 


الإدراكى. 
زيادة حركة الشيء موضع الإدراك زاد الواقع الإدراكى أيضا. 
كلما كان موضهم الإذراك متكرر )كان آذ ر الإذراك اكير 


)٤‏ الآثار الموقفية 2 العملية الإدراكية: 

هنالك سؤال يفرض نفسه عند التحدث عن العملية الإدراكية وهو: 

ما أثر الحالة الموقفية 2 العملية الإدراكية للفرد؟ 

ڪما يري الدكتور شوقي جواد ے2 مرجعه السابق ذكره»› أن السلوك 
يتشكل نتيجة تفاعل وتداخل عناصر مختلفة تشمل الفرد وتكوينه وتفاعل 
الفرد وجماعة العمل والفرد والأسرة والأصدقاء. 

٥‏ أسباب اختلاف الإدراك الإنساني للإنسان عن الإدراك الإنساني 
للأشياء الأخرى: 


E 


آ. الازدواجية بحيث يتفاعل مع الموقف الإدراكي من جهة وتفاعله مع 
ذلك الشخص من جهة أخرى. 
ب. التفاعل بين الفرد المدرك والفرد الآخر من حيث دوافع واتجاهات 
كل منهما. 
1) الجوانب الاجتماعية للإدراك: 
تتمثل طبيعة عملية الإدراك 4 أمرين هما: 
أ E A E‏ الوک کف 
EN E AT‏ ريه 
ب. ومن ثم تفسير هذه المؤثرات وإعطاؤها معاني محددة. 
وتتضح أهمية العوامل الاجتماعية للإدراك 4 المواقف التي تكون فيها 
الطبيعة المادية للمؤثرات الخارجية غير واضحة وبالتالي يحتاج الشخص إلي 
استناده على مصادر أخرى للمعلومات حتى يستطيع تفسير تلك المؤثرات 
وفهمها. 
ولا شك أن للعوامل الاجتماعية دوراً مزدوجاً ب تكوين المجال آلإدراڪي 
للفرد. ويتمثل هذا الدور ب2 الآتي: 
1 اتقو ااهل اا اف محر مك الكرة تف أن ال 
يستند ‏ تكوين مدركاته علي رآي الجماعة التي يتصل بها 
كقرار رئيسه ب العمل مثلا. 
حي نكي شنا عد اا و ع لاع د فا ور الو 
الذي يعانيه الفرد من بعض المدركات حيث يلجا إلي الاستعانة 
بآراء الآخرين وتجاربهم والقيم والاتجاهات العامة لتفسير معاني 
بعض المدركات. 
العوامل المحددة للادراك: 
تنقسم العوامل المحدد للإدراك إلي قسمين: 
أ. خصائص وصفات الشيء موضع الإدراك. 
ب. خصائص الشخص المدرك (أي المستقبل للادراك) بمعني خصائص 
الشخص الذي يقوم بعملية الإدراك. 
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مثال: 

يمكن للفرد إدراك سيارة حمراء من بين عشرات السيارات البيضاء 
كذلك التكرار وشدة وقوة المؤثر تساعد علي سهولة تمييزه وإدراكه: 
كتمييز الصوت الجهوري والأشياء الكبيرة الحجم وهكذا . 

# الفروض الأساسية التي تساعد 2 تفسير عملية الإدراك 

هنالك بعض الفروض التي حددها علماء السلوك الإنساني والتي تساعد 
© تفسير عملية الإدراك والتفكيرء ونوجزها فيما يلي وسوف نتناولما بعد 
ذلك بشيء من التفصيل: 

.١‏ الفرض الأول تنظيم الفرد لمدركاته بطريقة اختيارية: 

فتركيز الفرد لآدراك شيء ما يكون اختياريا بحيث نجده أحيانا 
يتجاهل بعض الأشياء ويري الآخرى» وذلك ربما لعدم أهميتها بالنسبة له أو 
لعدم رغبته # رؤيتهاء وبالتالي يتم الإدراك بطريقة اختيارية. 

العوامل المتعلقة بالفرد والتي تساعد # عملية الإدراك الاختياري 

هناك عوامل شخصية تؤثر ‏ عملية الإدراك من حيث كونها : 

تحدد مجال ونطاق الإدراك. 

تزيد أو تقلل من حساسية الفرد تجاه أشياء بذاتها. 

أحيانا تؤدي إلي تشويه صورة بعض الأشياء لتتفق مع حاجات الفرد. 

أحيانا تؤدي لزيادة حساسية الفرد تجاه أشخاص معينين أو أشياء معينة. 
فإذا فشل شخص #4 امتحان معين أو معاينة لوظيفة معينة تجده أكثر 
حساسية للأشياء المتصلة بالامتحان أو الفشل. 

مثال: 

ويمكن أن ندلل علي أثر العوامل الشخصية 4 إدراك الفرد مثلاً عند 
زيارة شخصية مهندس وطبيب لمنزل صديق لہما» يكون تركيز الطبيب علي 
أشياء صحية بالمنزل كالشمس أو التهوية أو المنافع» بينما يكون تركيز 
المهندس علي طريقة تصميم المنزل أو تنفيذه أو الطلاء الذي طلي به المنزل. 

وكمثال إذا توقع أحد الطلاب درجة عالية 4 إحدى المواد ثم جاءت 
نتيجته أقل مما يتوقعه نجده يصب جل غضبه علي أستاذ المادة ناسيا كل 
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حسناته وكفاءته ويرسم لأستاذه صوره قاتمة يقنع بها نفسه بل ويسعي لإقناع 
الآخرين بها. 

۲. الفرض الثاني التغيير يذ المدركات يتأثر جزئياً بخصائص المدركات 
الحالية: 

مون نا متي کک جب انع اد ی نار نه انوروك قد ن اناف او 
إحساسه أو إدراكه لنفس الشيء فيما مضي وتتغير أفكار الفرد يترابط هذه 
الأفكار سواء كانت هذه الأفكار اقتصادية أم سياسية أم أخلاقية بحيث 
تجده يتخذ سلوكا متقاربا ب كل منها.وبوجه عام عند حدوث أي تغيير تجد 
الفرد يقاوم بطبعه هذا التغيير عندما تكون هنالك معلومات جديدة (إدراك) 
مغايرة لأفكاره الشخصية. 

*. الفرضن الثالث الصفات الشخصية تؤكر 4 تفسي رالإدراك للفرد: 

حيث تلعب الصفات الشخصية دوراً كبيراً 4 تفهم الأمور واستيعاب 
المعلومات الجديدة من فرد للآخر متأثرة بقدراته العقلية من ذكاء وفطنه› 
ويآتي تقييمه للأشياء وفق قدراته العقلية. 

وكلما زاد النضج العقلي كان هنالك إمكانية للفرد لتعديل أفكاره أو 
معتقداته عند استقباله لآي معلومات جديدة (إدراك جديد) وبالتالي يمكنهم 
إعادة تنظيم أفكارهم ومعتقداتهم. 

.٤‏ تغيير المعلومات وأثرها 2 تغيير مدركات الفرد 

إن إدراك الفرد يتأثر بالمعلومات التي يحصل عليها وڪلما تفيرت هذه 
وات یر اا س وف تاجات مين ا مكايا اوت جارات ال 
بموضوع معين زاد شعوره بحاجات جديدة. 

. ميل الأفراد إلى تنسيق وتنظيم مدركاتهم: 

يقوم الفرد بتنظيم إدراكه بالأشياء بحيث ينظمها 4 مجموعات تؤثر 2 
سلوكه الاجتماعي. فحينما يتعامل الفرد مع مجموعة متقاربة من الأشياء أو 
الأشخاض يجعلها تفط بف محموهة والعنة «كتذلك نظن الفرد اهنا 
المتقازية يجعلها تنتظم ف مجموغات مقاسقة.كذلك فان المناهيه الثقاضي: 
تخلق نوعا من التنظيم حينما يركز عليها المجتمع ويعمل علي نشرها. 
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5. الفرض السادس إن خصائص أي جزء مما يدركه الفرد يتحدد 
بخصائص المدركات التي تضم هذا الجزء: 

مثلاً لو كان للفرد مفهوم معين بأن طلبة الجامعة غير جادين فإنه يميل 
إلي وصف أي طالب بالجامعة بهذه الصفة بفض النظر عن صفات هذا 
الطالب الشخصية والتي قد تختلف تماما عن هذا المفهوم. 
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الفصل الثالث 
الاتجاهات والتعلم 
أولا: الاتجاهات: 
مرف الالعاهتات انيما ما غر القس د اة الا شاه أو الوادت أده 
الأشخاص الآخرين أو الأنشطة. وقد تكون هذه المشاعر ايجابيه أو سلبيه 
نتيجة عملية التعلم علي مدي فترة من الزمن وإذا تم نمو الاتجاهات فإنها تبقي 
داخليه وخاصة بالفرد ورغم إن الكثير من الناس يستخدمون اصطلاحا ( 
الاتجاه) تبادليا مع اصطلاح (الأداء) إلا أن هنالك فروق بسيطة بينهما فالرأي 
هو التعبير اللفظي للاتجاه وأكثر قابليه للتعبير. 
فلذا فان الاتجاهات مهمة من اجل تفهم السلوك التنظيمي فالاتجاهات 
هي أفكار أو مفاهيم ذات أبعاد متعددة بسبب تفاعل عدة عوامل مع بعضها 
4# آن واحد. 
وقد تعرف الباحثون علي ثلاثة أجزاء رئيسية للاتجاهات"'": 
.١‏ الجزء العاطفي (01722026121© 31160]106) أو الذي يرتبط بالاتجاه 
ويشير إلي ما تريد أو ما لا تريد» ما تحب أو تكرهء وما نرغب أو ما 
لا نرغب ب الشيء. 
؟. الجزء الإدراكي (00122026121 008011176) هو ما يتعلق بالمعتقدات 
التي يتبناها الفرد اتجاه الشيء أو الحدث وتتكون تلك المعتقدات من 
الأفكار والمعرفة المشاهدات والتفسير المنطقي للعلاقات بينهما. 
۳. الجزء السلوكي (601202626 608011176) الذي يظهره الفرد تجاه 
الشيء ويعتقد بعض علماء النفس أن اتجاهات معينه تقود بالضرورة 
إلى سلوك محدد يمكن التنبؤ بها. 
فإذا كان موقفك ايجابيا تجاه ماده السلوك التنظيمي مثلا فإن سلوكك 
ايجابيا تجاه الحصة بالحضور الدائم والمراجعة المستمرة والاهتمام بعمل 
الواجبات انه سابق للأوان لان تحكم الموقف أو الاتجاه يسبب السلوك حيث 
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ان هذا الافتراض لم يثبت قطعا بل أن هنالك مؤشرات تدل علي ان السلوك 
قد يڪون سببا للمواقف . 

ولذلك فان الاتجاهات أو المواقف عادة ما يتم التعامل معها علي أنها وحدة 
مكونة من المشاعر أو الأفكار والأفعال مترابطة مع بعضها البعض مثلا أن 
محبتك لشيء ما واعتقادك بأنه مفيد وقيامك بالترويج له أمور مترابطة 
وتتماشي مع بعضها البعض كما وان عدم محبتك لشيء أو اعتقادك بأنه 
مضر وغير مفيد ثم قيامك بالعمل ضده هي أيضا أشياء مترابطة مع بعضها 
البعض إلا أننا ب الكثير من الأحيان عند مقارنة مشاعر الأفراد واعتقاداتهم 
وأفعالبم من ناحية ومقاصدهم المعلنة من ناحية آخرى نجد أن هنالك تباين 
مذهل مما يدل علي إن الاتجاهات والأفعال قد تكون متضاربة أحيانا. 

ولابد لنا من بيان العلاقة المهمة بين اتجاه (الموقف) والأداء 2 العمل أظهر 
البينزي ضرورة اعتبار آمرين هامين: 

.١‏ إن الأداء نتيجة عدد من العوامل كالقدرة المعرفة ومتغيرات الحالة 
العادات الاجتماعية ومحدداتها والثواب والعقاب وإضافة إلي أن 
الاتجاهات ومن الصعب جدا قياس الدور الذي يلعبه آي من العوامل 
الشايقة و ا ا م ذلك يحب عاد 
الاتجاهات عاملا واحد فقط من بين مجموعة من العوامل النسيج 
الاجتماعي الذي يتم فيه ذلك السلوك. 

. إن محاولة الربط بين اتجاهات الفرد وآدائهم بعملهم يجب بالضرورة أن 
يرتبط بين اتجاه محدد وسلوك محدد فالاتجاهات العامة لا تكتفي من 
اجل التنبؤ بسلوك 2 حاله محدد”". 

ثانياً: التعلم: 
يعتبر التعلم احد المحددات الأساسية للسلوك الإنساني فان كل من 
الإدراك والدافعية ينتجها دائما تغير مستمر 4 سلوكيات الفرد كما يري 


() Martin fishbeinced attilude and the prediction of behavior in martin fishbeinced 
(reading attide theory and measurement (newyork) 
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علماء التفسن هذا التغير السلوك موجه وهو عملية التعلم التي يمربها 
الفرد. 

أ. مفهوم التعلم: 

يعتبر التعلم كما يراه الدكتور السلمي هو التغير ف الميل بلا استجابة 
تحت داقر الخبرة اللككبية بعت أن قرف الأسان لتخ رياس رار خلال 
رت وجاريه ات يكعهيها وها يكن اشر هذ اهاب شارك 

التعلم أيضا كما عرفه 1975 ١0ء‏ 13861: 

هو آي تغيردائم 2 المعرفة أو السلوك يحدث نتيجة للتدريب أو الخيرة أو 
الدراسة بمعني انه يحدث تغيرا ب4 سلوك الفرد وللتعلم أهمية كبري للمنظمة 
وفوا سانيا 2 اة اا ااا 

ب. نظرية التعلم: 

.١‏ النظرية الارتباطية: تري هذه النظرية أن هنالك تلازم بين المثير 
والاستجابة وان المثيرات والاستجابة تحدت استجابتها للفرد بحيث إن الإنسان 
ميل إئي تكرار السلوك الذي يحفق رضاه 4 حين يتجتب السلوك. كالذي 
يحقق له الأذى أو الضرر وقد ارتبطت هذه النظرية التي تعرف أيضا بالنظرية 
المبتوكية للقملم الروسي ايقان يا فلوق. 

مثال: 

عند ما يقوم المدير كل صباح بزيارة لموقع العمل ومكافأة المجدين 
ومعاقبة المتآخرين فقد يقوم بهذا العمل بعد فترة دون الحاجة لعقوبة أو تحفيز. 

۲. النظرية الفكرية"'' : 

تري هذه النظرية ان السلوك الإنساني لا يمكن أن يكون مجرد 
انعكاسات للتجارب الماضية وتركز هذه النظرية علي التفكير والتأمل من 
جانب الفرد بصحبة السلوك الجيد دون الاعتماد علي الخبرة الماضية يؤدي 
ذلك وفقا للتصميم الفكري للفرد واتخاذه سلوكه من وافع رؤيته الجديدة 
اء 


(') ذكي مكي اسماعيل» مرجع سابق» ص57. 
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ج. مبادئ التعلم: 
هنالك مجموعة من المبادئ منها”": 
ج هل اتلم تفرد كلما كان واغبا ف الله 
- تزيد درجة التعلم للانسان 2 النواحي الثقافية أكثر من تعلمه للنواحي 
الفعلية لتعلم حرفة مثلا. 
- يرتبط تعلم الفرد للشيء الجديد علي ما تعلمه من قبل. 
- يتم التعلم بواسطة الفرد (نفسه) بينما الجماعات تؤثر 24 عملية التعلم 
سلباً أو إيجابا. 
- كلما توافرت المعلومات عن أداء الفرد ساعدت 4 كفاءة التعليم. 
- الاهتمام بتدريب الموظفين هو ضمن مسئوليات آي مدير. 
- ويتطلب ذلك ضرورة تناسب المناخ التتظيمي للتعليم آي التدريب 
وفعاليته بمعني أن تتاح للفرد المتدرب إمكانية تطبيقه لما تدرب عليه. 
- تتفاوت قدرات الأفراد 2 التعليم من فرد لآخر نتيجة الفروق الشخصية 
2 الميول والقدرات الفعلية والاتجاهات والقيم التي تتكون لكل فرد. 
لا يقتصر التعليم علي النواحي الفنية فقط وائما هنالك ضرورة تعلم 
المهارات الاجتماعية والاتجاهات والصفات الشخصية. 
# كيفية إتمام عملية التعلم: 
ونع البعلم ا لقره و ويقين ای معو مانت مين سات 
السلوك الجديد بحيث إن هنالك مؤثرا ورغبة من الفرد للتعلم وبالتالي تحدث 


عملية التعلم. 


)0( المرجع السابق» ص .6١‏ 
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الفصل الرابع 
القبمعم 
مفهوم القيم: 
تعرف القيم بأنها المعاني التي يعطيها الفرد أهمية 4 حياته وسلوكه 
كالمغامرة والعدل والشجاعة والغني واللامبالاة والالتزام والحرية والسلام 
es‏ 
وهي تختلف عن المعتقدات حيث تعني المعتقدات قبول صحة الأشياء أو 
الأفكار والتصديق بهاء ومن هنا يتضح أن القيم تستند إلى معتقدات معينة 
والصلة بينها وثيقة إلا أن القيم ليست هي المعتقدات. 
أهمية القيم: 

أ لبماك أن كتير من ركت القرى و اق اد ق 

2 ف القيه ال اف مو شرف كا ات والنواسة وال هات 
والعدالة وبالتالي هي مؤثر خفي علي سلوك الفرد. 

أت ككل اله السياسية معدذ| آنا د مار كاد العره اة ك محال 
الخدمة العامة كالمساواة 4 المعاملة والمصلحة العامة والمال العام. 

4- تتأثر اتجاهات ودوافع الفرد بقيمه التي يؤمن بها وبالتالي تؤثر 2 
سلوكياته. 

ه- تحدد القيمة ‏ سلوكيات الفرد ما هو مقبول وغير مقبول أخلاقياً 
وبالتالي تؤثر ب E‏ 

ات قم قظمية تمك م ر كات ارد اط كارا 
بالقوافيق وار ا الإداري والولاء والكفاءة. 

۷ ترتبط القيم بأخلاقيات العمل والسلوك التنظيمي كما هو واضح 2 
النقاط السابقة والتي وضعنا فيها كثيراً من القيم المرتبطة بسلوكيات 
الفرد. 
» العوامل التي تؤدى إلي تردى القيم المتعلقة بأخلاقيات العمل: 
هناك بعض العوامل التي تؤدى إلي تردى القيم المتعلقة بأخلاقيات العمل 


- 0ع - 


د وا ف الغا و ل لااتات 
a ES)‏ 
- وجود التميز 2 المعاملة بين الأفراد. 
- وتردي الأحوال الافتصادية بين المجتمع. 
- و کر انث وو لفو ن و و تهات الاق باهيا 
المعاملات. 
و الحبينة للحوظف و اک الل 
+د وک القمابي ت یر اوت 
أمثلة للقيم المؤثرة ب سلوكيات الأفراد : 
هفاك ك ن ع دل إوركل ا ا وت ول ر 
مؤثرة 4 سلوكياتهم ومنها علي سبيل المثال لا الحصر: 
” كل القيم المرتبطة بالتدريب. 
والقيم الثقافية والمجتمعية: 
وة التعوية ااال 
والتميز بالإنجاز وحياة الرخاء والازدهار وتصدير الزائد. 
وتقدير الآخرين. 
وحماية الأسرة وحماية البيئة. 
دور الإدارة 4 دعم القيم الإيجابية ب4 مجال العمل: 
١‏ - لا بد للادارة أن تهتم بالقيم المتعلقة بالعمل وذلك من أجل دراستها 
رها ار رها ا ا كر قله اهداق اة 
۲- علي الإدارة أيضا العمل علي تحديد القيم الإيجابية. 
القيم: 
يقوم المنهج الإسلامي العظيم على تقويم السلوك البشري وتهذيبه وتوجيهه 
EG ES ENG‏ 0 الإثييان ضيه كلق e‏ 
ملوها: وقد كان الي أعظم الاين كلقا واحستهم نيلوك وقد 
ا عز وجل بقوله: ولك لَعَلَى لق عظيم) [القلم: .]٤‏ 
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والنبي الكريم ف جعل من الأخلاق الفاضلة والقيم النبيلة طريقاً فسيحاً 
لدعوته» فقال: "إنما بعثت لأتمم مكارم الأخلاق"» كما أن الله جل وعلا 
جعل تغيير أحوال الأمم رهيناً بتغيير أخلاقها وسلوكها كما + قوله تعالى: 
ِن الله لا يُغِيّرُ ما بقَوْم حَتّى يُكَيّرُوأ ما بِأَنْفسهِم» [الرعد: .]١١‏ 

وإذا كان هناك عدد من الصفات الأخلاقية التي ينبغي على الفرد المسلم 
التحلي بها 2 التعامل مع الآخرين فإن الالتزام بهذه الصفات 2 مجال العمل 
يكون أوجب وآهم» ذلك لآن المهنة هي محور علاقة مباشرة بين الفرد ومن 
حوله ممن يتعاملون معه من الزملاء والرؤساء والمرءوسين والمستفيدين من 
عمله من محتاجين وعملاء. 

وتؤدي القيم الفاضلة التي يعتنقها الفرد المسلم المستمدة من عقيدة 
التوحيد وميادئ الشريعة 0 اساسا © التأثير على سلوكه ونشاطاته بل 
وممارساته اليومية» ومن هذا المنطلق فإن قيمنا هي أهم ما يميز شخصياتناء 
فهي تؤثر على سلوكنا والأشخاص الذين نثق بهم والرغبات التي نلبيهاء 
وكذلك الطريقة التي نستثمر بها أوقاتنا وجهودناء وعلى جميع مظاهر 
حياتناء بل إن قيمنا هي التي توجهنا للطريق القويم 2 الأوقات الحرجة حين 
ترق بنا السيل وتتقاذهنا الصعوظ:وامواع الحياة 

والقيم تعبر عن المعتقدات الأساسية للفرد» وهي التي تحدد له ما يجب أن 
يفعله أولا يفعله» وما هو صحيح أو خطأ أو حق وباطل أو اختصاراً هي التي 
توجه أخلاقنا وسلوكنا 2 التعامل مع الأشياء أو مع الآخرين من حولنا. 

وإن لمظاهر السلوك الإنساني الذي يسلكه الفرد وهو يؤدي مهنته التي 
يزاولہا علاقة وطيدة بين قيمه التي يعتنقها من جهة وبين قيم المنظمة التي 
يعمل فيها ويطبق فلسفتها من جهة أخرىء وبين قيم المجتمع الذي يعيش فيه 
كل من الفرد والمنظمة من جهة ثالثة. 

وقد تصدى مجموعة من العلماء والباحثين 2 شتى الحقول العلمية 
والمعرفية ب2 علم النفس والاجتماع وعلم الأجناس البشرية والإدارة إلى قضية 
القيم ومحاولة فهمها لتفسير السلوك الإنساني وما يصدر عنه من ممارسات 
صحيحة أو خاطئة نتيجة للقيم أو الموروثات التي يحملها الفرد ويؤمن بها. 
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العلاقة بين قيم الفرد والمنظمة وتأثيرها على الأداء من منظور الفكر 
المعاصر يمكن اعتبار عقد السبعينات من القرن الماضي فترة الاهتمام 
بأخلاقيات العمل (المهنة) وقد تزايد اهتمام الدارسين الأكاديميين واهتمام 
الحيكوهات يذ اتدوق اة ف هذه ا اماف ك ومن اا 
التاريخية فإن الاهتمام الشعبي بسلوك الموظفين الحكوميين وقضاياهم كان 
موحووذا a E‏ اتتدؤل الخريينه ولا كينا نف الولانات المعو 
الأمريكية حتى إن بعض الحكومات عكفت على وضع التشريعات الجديدة 
التي تضبط أخلاقيات العمل الحكومي” "' 

وترجع بداية الاهتمام بالأخلاقيات إلى الثلث الآخير من القرن العشرين 
حين بدأ يظهر بقوة على السطح ما يسمى بأخلاق القيم عند أصحاب فلسفة 
القيم من أمثال ماكس شيلر ۱۸۷٤(‏ - ١1101م)‏ ورينيه لوسن (۱۸۸۰ - 
14هم) ولوى لافل (۱۸۸۷ = ۱۹۵۱م)» ويرى هؤلاء أن القيمة وهي موضوع 
الميول والرغبات والتقديرات فونه ميد نا يتك ماما عن كدان اله 
وكؤنسى الحكانا خاصة تتعلق بالتقدير مردها إلى الانفعال ولا ترجع إلى 
العقل»وهي ب2 جوهرها خلق ومثل أعلى”". 

وتتمثل فيم المنظمة ب الفكر الغربي فيما يسمى بالثقافة التنظيمية» وهو 
مفهوم لم يجد طريقه ب الدراسات التنظيمية بصورة واضحة ومميزة إلا 2 
نهاية السبعينات من القرن الماضي» وعلى رأس الباحثين الذين تناولوا هذا 
المفهوم "جامست ' الذي تتبع موضوع الثقافة التنظيمية والتي هي تعبير عن قيم 
الأفراد ذوي النفوذ داخل المنظمات والتي تؤثر بدورها بج الجوانب الملموسة من 
المنظمة و2 سلوك الأفراد» كما تحدد الأسلوب الذي ينتهجه هؤلاء الأفراد 
4 قراراتهم وإدارتهم لمرءوسيهم ومنظماتهم '". 

ويربط ماكس شيلر ۱۸۷٤(‏ -1978م) بين الأخلاق والقيم» ويرى أن 
القيمة الأخلاقية مرتبطة بسلم القيم فالفعل يكون خيراً إذا حقق قيمة 
)١(‏ كينيث كيرنغان وداويفيدي» أخلاقيات الخدمة العامة» ترجمة د. محمد قاسم القريوتي» المنظمة العربية 


للعلوم الإدارية, ,ص ١6‏ 


) د. عبد الرحمن بدوي» الأخلاق النظرية (الكويت» وكالة المطبوعات» (٥‏ - 0 
۳) د عبد الرحمن هيجان» أهمية قي المديرين في تشكيل ثقافة منظمتين سعوديتين ا 
العدد ٤‏ ابريل 45ص ۲ 


- 0۲ - 


إيجابية» وإذا حقق قيمة عليا ويكون شريراً إذا حقق قيمة سلبية أو قيمة دنيا 

والقيمة توجد ب2 ذاتها حتى لو لم تتحقق 2 العالم المحسو س""» وبذلك يعتبر 

شيلر أن الأخلاق هي تطبيق للقيم على الطبيعة فمن كانت قيمه عالية سامقة 

فإن سلوكه المترتب عليها يعبر عن أخلاق مميزة والعڪس كذلك صحيح. 
وهذه القيم قد تكون فردية أو مهنية» وقد تكون عامة كقيم المنظمة 

والمجتمع» وكلها تكون ذات علاقة تبادلية بحيث يؤثر كل منها على الآخر 

كما أوضحها دارن شميدت وباري بونز 4# دراستهما على النحو التالي””" 

شكل رقم :)١(‏ العلاقة التبادلية بين القيم 


قيم امن ظلمة 


(الإدارة) 


القيم المشتركة بين المنظمة والأفراد تعتبرذات مصدر أساسى لفاعلية الفرد 
تكون توجيهات وقرارات أول رجل قيادي 2 المنظمة منسجمة ومتسقة مع 
القيم السائدة 2 منظمته سوف يلتزم جميع الموظفين بهذه القيم» ولڪن 
عندما يتصرف هذا القيادي بما يخالف هده القيم السائدة فيصبح الموظفون 
)١(‏ د. عبد الرحمن بدوي مرجع سابق» ص ۳۱. 
Schmidt warren H. and Posner« Barry 7. Managerial values and expectations‏ )°( 
(A.M.A. NY.< 1982) 2. 15. 6) Ibid« 4‏ 
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ويمكن التعبير عن هذه الفكرة من خلال النموذجين التاليين: 
النموذج الأول: التطابق بين فيم الأفراد وفيم المنظمة 
النموذج الثاني: التتافر بين فيم الأفراد وفيم المنظمة 


شكل رقم (3): التطابق والتتافر 2 القيم 

وهذا يعني أنه كلما ازدادت المساحة المشتركة بين قيم المنظمة وقيم 
الأفراد. كلما ڪان 0 لتطابق القيم بينهما وأدعي إلى المزيد من 
0 والح يد ق الأهداف الكلية التي تدفعها قيمة 

وقد بين شميدت وبوزنر أن الاختلاف 2 قيم الأفراد والمنظمات التي 
يعملون فيها يؤدي إلى تصادمات 2# المنظمة» إلا أن بعض هذه التصادمات من 
الممكن معالجته بفاعلية إذا تفهم الأفراد قيم منظماتهم وتجاوبوا معها'" 

وقيم المنظمة هي عبارة عن ثقافتها التي تتجسد 4 طبيعتها المادية والفنية 
والتنظيمية والجوانب التي تتصل بالموارد البشرية وتتمثل هذه القيم فيما 

0 
يلي: 

.١‏ تحقيق الأهداف: : إن قيم آي منظمة إنتاجية كانت أو خدمية هي 
مجموع رؤى مؤسسيها ورسالتهم وأهدافهم الفردية وأهداف المنظمة› 
فالقيم الأساسية لأي منظمة هي تحقيق أهداف مؤسسيها. 

Ibid« P 38.‏ )1( 
)۲( مندل؛, مارك ج“ جوردان» 0 قيم الموظفين في مجتمع متغير» عمان» المنظمة العربية للعلوم الإدارية, 


ترجمة محمد حسنين دص ١‏ 
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ب ES‏ | التكلمنة تعمل EE al EES‏ 
لتمقظفة وميك ار ارا وعدم ترا للمخاطر الشديدة. 
*. النمو: إن المنظمات الملتزمة بالنمو أكثر ميلا إلى إعطاء قيمة أكبر 
للأيداع والمخاظرة والريح القليل والقذرة العائية على الإا 
كي ale ٠‏ القطية CS ELE‏ 
وتسعى المنظمة إلى تدعيم استقلالها وتقرير مصيرها. ٍ 
ه. السلطة: تعطي كل المنظمات قيمة للسلطة وتخصص لبا مكاناً + 
1. التعاون: وللتعاون الإرادي للفرد فيمة كبيرة 4 كل المنظمات» 
والتفغاون القردى دليل وا ضع غلى :الالتراد بالوظيفة وامتظنة. 
تأثير القيم الأخلاقية على أداء الأغراد والمنظمات: 
لا شك أن للقيم دورا مارد نك شيك و تكب ثقافة المنظمة» كما أن 
لوذه د را ملعوسا على أداء الأفراد سواء كانت هذه القيم من موروثات 
الأفراد أنفسهم أو منظماتهم› ولڪن مما لاشك فيه أيضاً أن قيم المنظمة 
تؤكر قرا كبيرا على مخرجات الأعمال التي يقوم بها الأفراد داخل المنظمة 
يما يؤكر سا آو إيجابا عن ممم الذات: 
وقد أوضح مندل وجوردان بأن قائمة ا عام 
كاداة فهم أعمق بين المدير وموظفيه فيما يتعلق بالأساس المنطقي للعمل وفق 
أسلوف معن ويمكن استخد اخ قائفة القيم الإذارية:كاذاة لحل اللشكلات 
حيث تمكن المديرين والموظفين على التركيز على أوجه الاختلاف والتشابه 
ج قيمهم» فتمكن المدير من تغيير أسلوبه الإداري بما يتلاءم مع قيم الموظفين 
وذلك لتحسين أدائهم'" 
أا اا لقره يكون سما و م فة فی شبيل الخال كان 
الأفراد ا GS OC‏ يحقق تلك 
الاستقلالية» وإذا عجز الموظفون عن تحقيق الحافز المادي ذي القيمة لديهم 
وذلك من خلال العمل» فإن نوعية الآداء سوف تنخفض» وحين تكون قيم 
)١(‏ المرجع السابق» ص55. 
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الموظف شبيهه بقيم الموظفين الآخرين 2 نفس مجموعة العمل فإن ذلك يدفعه 
للتفاعل معهم 4 عدة طرق إيجابية» وبالتالي سوف يرتفع ويتحسن آداؤه 
لعمله»ء وك المقابل فإن الموظف التدي بعري مدعي خارف نه العنيم امع 
مجموعته امير تعدو بو ا نهنا يؤدي هذا الشعور بالاختلاف إلى 
الصراع» وحين يقع الصراع يقل الانجذاب نحو المجموعة ويتوقف» وبالتالي 
يتدنى ويسوء الأداء. "° 

ويوضح شميدت وبوزنر بأن على المنظمات أن توضح قيمها للعاملين فيها 
وخاصة العاملين ج المستوى التنفيذي» حيث العمل اليومي الذي يؤدى وذڪر 
ان نش كن ونيد E‏ مي نيجه لبوق | لاع لاسن 
توق :قي المنطمة دين الإداوه والوظفين والغمال الاين يقونوة اذام الأعمان 
التنفيذية 7 002 

القيم الأخلاقية قية للفرد والمنظمة من منظور الفكر الإسلامي: 

الإسلام هو دين الأخلاق الفاضلة والسمو بالإنسان من نفق الرذائل المظلم 
إلى نور الإيمان والفضائل» ولقد عمل الإسلام على ضبط الغرائز وتركيزها 
وترويضها وتنظيمها ب قواعده وأصوله الكلية كأساس لتهذيب سلوك 
النفس البشرية © عبادتها لله عز وجل وك تعاملها مع الناس أفراداً وجماعات 
ويتجلى ذلك بے قول الله تعالى: #وَئفْس وَمَا سَوَاهًا (۷) فَأَلْهَمَهَا فَجُورَهًَا 
َتَقْوَاهًا (۸) هَدْ أَفْلَّعَ مَنْ ركاه (9) وقد خاب مَنْ دَساهَا 4)۱١(‏ [الشمس]. 

TG‏ الإسلام ليست تعبيراً خيالياً وإنما هي منهج واقعي يستمد 
قيمه من صميم واقع الإنسان بحسبانه أحد آفراد المجتمع» وهي تظهر ج2 
مستويين فردي واجتماعي» وهي تؤكد حرية الإنسان وإرادته 4 الاختيار 
وتحمل المسئولية» فالفرد مسئول عن عمله واع لشخصيته محقق للنفع العام 
ا ونون" و لوول 18505 نه ريك لسكا رم لأخلوق: 
و هذا معنى تعميمها على الفرد وعلى المجتمع حاكماً ومحكوماً مديرا 
وموظفاً: وهي تعبر عن منهج متجانس يقوم على التوازن والتكامل بين الفرد 
والجماعة فيكون الإنسان فرديا 4 الفكر واجتماعيا 4 العمل. 
شن فر صن 1 


نفس المرجع 
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رشن افر لفق نكري ين E E‏ جاتو توك ناعرس 
والسلوك» فالمعرفة هي الناحية النظرية» وقد أورد القرآن منها 717 آية» 
والسلوك هو الناحية العملية» وقد أورد فيها ۷٤١‏ آية» وبذلك تكون جملة 
الآيات التي رسمت منهج الأخلاق 2 القرآن ٠٠١١‏ آية» وبالتالي فهي تمثل ما 
يقارب ربع آيات القرآن. ” 

وقد أثنى النبي هه كثيراً على حسن الخلق وكان يستعيذ من سوء 
الخلق» وقد وردت أحاديث كثيرة تحث المسلمين على التحلى بالأخلاق 
الفاضلة؛ ومن ذلك ما أخرجه اللكارمع #اسسفيجه ون ق الله بن 
عمر رضي الله عنهما أن النبي < كان يقول: (إن من خياركم أحسنكم 
أخلاقا) '"» و رواية (إن من أحبكم إلى أحسنكم أخلاقا) '". 

وقال النبي لَه ب4 الحديث الذي رواه جابر رضي الله عنه (إن من 
أحبكم إلى وأقربكم مني مجلساً يوم القيامة أحسنكم آخلاقا)“. 

اروا ا ا لين سس دمن دت اب هرر أن رل ا ٠‏ 
قال: (ألا أنبئكم بخيارڪم» قالوا بلى يا رسول الله قال خياركم أطولكم 
اانا وأحسنكم أخلاقاً) © 

رقف رع الإنبااه الأخلاق هجا وانيعا مرا ميس التظبيق ك جف 
العصور والبيئات وجعل إطار القيم الأخلاقية واسعا رحبا يحقق الحرية 
الشخصية ويتقبل الجهود الفردية؛ ومع ذلك كقد أقاء.كثيرا من الضوابط 
التي تة تقف حاجزاً منيعا ضد الظلم والشر والفوضى وجعل الإسلام من شعائر 
العبادات قوة دافعة ذاتية لتنمية الخلق الفاضل وحراسته من نوازع وضعف 
التفمن الشركة 

ويعد الإمام على بن أبي طالب أول من صاغ المفهوم القرآني عن الأخلاق 
2 نظرية شاملة» وأهم مفاهيم الأخلاق عنده التوافق التام بين عقيدة المرء 
ETE‏ 
3 
)°( 


سنن الترمذي» كتاب البر والصلةء حديث ,155١‏ 
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وقوله وفعله» وعنده أن العقيدة هي الأساس الذي يستند إليه المرء ب2 قوله 
وعمله» فإذا سلمت من الناحية الأخلاقية سلمت الأقوال والأفعال» ويرى 
ضرورة الانسجام بين العقيدة والسلوك» ومن حكمه الأخلاقية قوله ما 
أصعب اكتساب الفضائل» وما أيسر إتلافهاء وما أصعب على من استعبدته 
الشهوات أن يكون فاضا ويقول أحذر كل عمل يرضاه صاحبه لنفسه 
ويكرهه لعامة الناس. ° 

تصنيف القيم الأخلاقية: 

يمكن تصنيف القيم الأخلاقية المهنية إلى ثلاث مجموعات رئيسة: 

أولاً: مجموعة القيم الأخلاقية التي ينبغي أن يتحلى بها العامل المسلم 
بغض النظر عن المهنة التي يزاولبا بحسبانها صفات أخلاقية عامة مرتبطة 
ا مضا و ا ني لخادم اسل ديه 
بيئة التعامل بين الناس وتسمو بهم إلى الحياة الطيبة التي ذكرها الله تعالى 
بقوله: لمن عَمِلَ صالحاً مِنْ دْكَرِ أَوْ أنثى وَهُوَ مُؤْمِنٌ فَلَنُحْبِيئَهُ حَيَاة طيْبّة 
وَلَتَجِزِيَتَهُمْ آَجِْرَهُمْ يأَحْسّن ما كانوا يَعْمَلُونَ (4)97 [النحل]. 

ومن أهم هذه القيم الأخلاقية ما يلي: 

/١‏ التقوى: 
وتقوى الله عز وجل أعظم وأنفع وأجل القيم على الإطلاق وهي مفتاح 
سعادة المسلم 2 الدنيا والآخرة وقد ربطها النبي ف بحسن الخلق ‏ الحديث 
اذى الخريهة لبان اعد عن آبي هريرة آنه ٍ6 قال: (أتدرون أكثر ما 

يدخل النائن الجنة تقو الله وخسن الخلق) ° 

؟/ الأمانة: 
وهي مفتاح الإيمان إذ لا إيمان لمن لا أمانة له ولا دين لمن لا عهد له كما 
ورد 4 الحديث الذي أخرجه أحمد من حديث أنس بن مالك””»؛ وقال على بن 
أبي طالب رضي الله عنه أداء الأمانة مفتاح الرزق وك هذا ربط عميق بين أداء 

الأمانة وأخلاق المهنة وقال الشاعر: 


5١١ أنور الجندي» المرجع السابق» ص‎ )١ 
.4714 الا ون مسا ين» حديث رقم‎ 
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إذا أنت حملت الخؤون أمانة فإنك قد أسندتها شر مسند 
۳ الصدق: 


وأرفع درجاته أن يصدق المرء مع ربه كما قال تعالى: إفْلَوْ صّدّقوا الله 
ڪان خَيْراً لَهُمْ 4)9١(‏ [محمد] ويليه الصدق مع الناس كما قال المصطفى 
عُنَهُ:(وما يزال الرجل يصدق ويتحرى الصدق حتى يكتب عند الله 
ا 

٤‏ البشاشة وحسن التعامل مع الآخرين: 

والبشاشة هي أول الطريق لإرضاء الآخرين وإدخال السرور 4 نفوسهم 
وقد ذكر النبي 6 أحاديث كثيرة 4 هذا الجانب منها قوله: (تبسمك و 
وجه أخيك صدقة) ” وقال <: (لا تحقرن من المعروف شيئاً ولو أن تلقى 
أخاك بوجه طلق””. 

فا اللحنديك يؤل على أن أدتى لووف سم ا اة و 9ة قدا 
فقدت فهذا يعني أن الإنسان قد ترك المعروف وقال على بن أبي طالب رضي 
الله عته البشاشة حيالة المودة وقديما كال الشاعر» 

وما اكتسب المحامد طالبوها بمثل البشر والوجه الطليق 

وقال بعض الحكماء: الوجه البشوش شمس ثانية. 

٥‏ الرقابة الذاتية 

أرسى الإسلام آهم نوع من آنواع الرقابة وهي الرقابة الذاتية التي تعتمد 
على يقظة الضمير وصحوته وربط ذلك الضمير الحي بخالقه ب السر والعلن 
جيف ورد جف التحديث لفق غلية أن "الى 1115 نخينها سكل عن الإنعسان قال: 
(لأن تعبد الله كأنك تراه فإن لم تكن تراه فإنه يراك). وهذا النوع من 
الرقابة الوقائية التي تحول دون وقوع الخلل والانحراف هي أسمى وأمثل نوع 
من أنواع الرقابة وهي صمام الآمان ضد الفساد والحيلولة دون وقوعه. 


مسلم» » كتاب البر والصلة حديث 05١‏ 
0 ترمذي» كتاب البر والصلةء حديث ۸۷4۹ 
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والمتتبع لحركة التطوير الإداري 4 المنظمات الإدارية الغربية يلاحظ أنها 
نجحت ب إحداث نقلة نوعية وكمية 4 مستوى الإنتاج من خلال تنمية 
المهارات الإنتاجية للعاملين وإدخال الأساليب والمعدات التكنولوجية الحديثة 
لكن هذه المنظمات لا تزال عاجزة عن مكافحة الفساد الإداري ولذلك فلا 
تستطيع الأجهزة الرقابية الداخلية أو الخارجية اكتشافه أو ضبطه لأن ذلك 
يتعلق بضمائر العاملين حين يقبلون الرشوة ويمارسون المحسوبية ويسيئون إلى 
جهود الخدمة ويستقلون الوظيفة العامة والمال العام. ولذلك فإن التشريع 
الإسلامي قد أهتم بهذا الجانب من السلوك الإنساني حيث أعتبر مراقبة اللّه 
ك السر والعلن هي أعلى درجات الإيمان وهي الإحسان. 

ثانيا: مجموعة القيم الأخلاقية التي ترتبط بالمهنة أيا كان نوعها أو 
درجتها أو شاغلوها: بحكم أنها قيم أخلاقية مستمدة من العمل الصالح 
كفريضة إسلامية› وهذه القيم الأخلاقية لا تختص بمهنة دون أخرى, وقد 
وضع الإسلام منهجا وقائيا مليقاً بالقيم واأضوابط الحازمة لوقاية الفرد من 
الانزلاق 2 الفساد لحماية مصالح الفرد والمنظمة والمجتمع» وقد شرع 
الإسلام مجموعة من القيم الأخلاقية والضوابط الشرعية لحماية عنصر العمل 
ليكون عصبرا مت ووك واا وق هده القع ل اة كينا 
ي 

/١‏ العمل عبادة: 

العمل فريضة تعبدية مطالب المسلم بأدائها حيث يقول الله سبحانه 
وتعالى: وَل اعملُوا هَسَيرَى الله عمَأّكم ورَسولة وَالْمؤِْنُونَ) [التوبة: ١ ٠٠‏ 
فالمسلم بے أي موقع عمل شريف يؤدي عملا يكتسب منه رزقه سوا ء كان 
هذا اليل فكريا رفيا إنما هو يعبد الله ب2 هذا الموقع الذي يعمل فيه 
وك السيرة النبوية كثير من الشواهد التي تدل على أهمية العمل 2# الإسلام» 
ومو هذه الشنواهك تجاء زقط اللوسول 815 وة ان اعد ا صا يبسن 
ا و فال ر (أيكم يكفيه طعامه وشرابه ؟ 
فقالوا كلنا يا رسول الله قال <5: كلكم أعبد منه). 


E 


فالإسلام حض على العمل والإنتاج وعمارة الأرض وطلب الرزق ب4 هذه 
الحياة» ولم يدعو إلى الانعزالية والانقطاع عن الدنياء وإنما أمر أن يملا 
الإنسان المسلم يده من الدنيا ويملا قلبه من الإيمان والآخرة حتى لا تسيطر 
عليه مادية ومتاع الدنياء والعمل دليل إيمان المؤمن» فليس الإيمان بالتمني 
ولكن ما وقر ب4 القلب وصدقه العمل» ولقد اقترن العمل بالإيمان 4 كثير 


IES 0 4me 


من الآيات ب2 القرآن الكريم: وَعَدَ الله الّذِينَ آمَثُوا مِنْكم وَعَمِلوا 
الصّالِحَات لَيَسسْتَخْلِفَئَهُم فِي الأَرْضٍ كما اسلف الّذِينَ مِن قبلهم) 
[النور:0 0]. 

۲- العمل مقياس للتفاضل 2 الإسلام: 

لقد أرسى الإسلام ميزان العمل للمفاضلة بين الناس وألغى الموازين 
الأرضية التي تعتمد على النسب والثروة والجاه ‏ تفاضل الناس وإنما جعل 
الناس سواسية يتفاضلون بالعمل (لا فضل لعربي على أعجمي ولا لعجمي على 
عربي ولا لأحمر على أسود ولا أسود على أحمر إلا بالتقوى) .)١(‏ فقيمة 
ور للم اله ا سى مله لاه يانه اة وميه الدع 
یدعیه» يقول الرسول 85: (ومن أبطأ به عمله لم يسرع به نسبه) ويقول لابنته 
فاطمة: (لا يأتيني الناس بأعمالبم وتأتوني بأنسابكم واللّه لا أغني عنكم 
من الله شيئًا) فإذا كان ذلك بالنسبة للنسب الشريف العظيم فأي نسب بعده 
يدعي الأفضلية. والإسلام هو أول النظم التي أرست قواعد ومعايير الجدارة 
والكفاءة ب2 العمل وسبق الأنظمة الغربية بأربعة عشر قرناً من الزمن؛ وهي 
ازاك مايه 2 مطييق حامر الد ار بك العمل ول تم ان طا كه 
طبقها الإسلام وورد 2 القرآن الكريم: إن خَيْرَ مَنْ اسْتَأجَِرْتَ القوي 
الأمِينُ(7؟)4 1القصص!ء وما أدل على حرص الإسلام على المفاضلة بين الناس 
فلح ای دار کا هري ا ا ر کک لمعنه 
قيل من يا رسول الله قال من ولى رجلا وهو يعلم أن ب2 الناس خيراً منه) 
ويحذر الإسلام من إتباع معايير المحسوبية والقرابة ج التعيين والمفاضلة بين 


.۲۲۳۹۱ مسند أحمدء باقي مسند الأنصارء حديث رقم‎ )١( 
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الناس حيث قال عمر بن الخطاب: (من ولى رجلا لمودة أو قرابة فقد خان الله 
ورسوله وجماعة المؤمنين) فأين واقع منظماتنا وسلوك مدرائها وموظفيها من 
هذه القيم العظيمة. 

؟- الإخلاص والإتقان 4 العمل: 

رااان على تح لمحل نتن الاد مكل الاو قان و 
بأن جعل أساس الأعمال النية» وأن تكون مخلصة لله سبحانه وتعالى كما 
ورد 4 الحديث (إنما الأعمال بالنيات وإنما لكل امرئ ما نوى)؛ وإنما يتجه 
المسلم ب عمله مخلصاً لله ويبتغي مرضاته» فهو بذلك يصون المصلحة العامة 
للجماعة والمجتمع فيحمي عمله من جو الفساد والانحراف نحو إرضاء 
EOE‏ أشي ] و AE‏ كح و O‏ للتودية ماني مات 
اكصتلعة العاف 

ولقد حث الإسلام ب4 تعاليمه المسلم على إتقان عمله والإبداع فيه وليس 
تأديته 2 حده الأدنى وإنما على المسلم أن يسعى لارتقاء درجات الإتقان 
والإيداع 2 عمله» وعلى الفرد أن يفجر طاقته وملكاته ومهاراته ے أداء 
وإتقان وتطوير عمله» لأن ذلك مدعاة لمحبة الله ومرضاته حيث ورد 4 حديث 
الرسول قُنَُّ: (إن الله يجب إذا عمل أحدكم عملاً أن يتقنه) ويقول الله 
سبحانه وتعالى: إا جِعَلْنًا ما عَلَّى الأَرْضٍ زيئّة لَهَا لِتبْلُوَهُم أَيْهُمْ أَحْسَنُ 
عَمَلا(7:40الكيف]ء وما زواه أبن هذل من الجكم الماذورة عن العف 
الصالح 2 كتابه (عين الأدب والسياسة) (لا تطلب سرعة العمل وأطلب 
تجويده فإن الناس لا يسآلون ‏ كم فرغ منه.. وإنما يسآلون عن جودة 
Oa‏ 

رالو ف العمل موه ةجدا لأنها ماح الأهان فيه وق وس الله عدر 
وجل نسينه باجم كيه يكير وعلنيم بخبورية مزاطن كتير سن ڪه 
الڪريم› و2 المثل العربي يقال أسأل فا ولا نبال سكي : ويقال 
التجرية خير برهان كما يقال ليس الخبر كالمعاينة وقال أحد الشعراء: 


)١‏ د إبرا فهد الغفيلي» نحو إسلاميى لدراسة الإدارة» بحث مقد إلى المؤتمر العلمي السنوي الثالث» 
٣ O SAE AE )‏ 
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يا باري القوس برياً ليس يحسنه 
لا تظلم القوس إعط القوس باريها 

-٤‏ احترام وقت العمل: 

قن العظك E‏ القع رسك لجاع عا جد شاد 
الوقت ب العبادة والعمل الصالح للدنيا والآخرة ولذلك نجد أن الله سبحانه 
وتعالى ربط جميع العبادات الأساسية من صلاة وصيام وزكاة وحج بمواقيت 
محددة وآمر الناس بأآدائها ‏ مواقيتها. وهذا سبب رئيس # تنظيم الناس 
لأوقاتهم وقد كان النبي الكريم وصحابته يستثمرون جميع أوقاتهم فيما 
يفيدهم ماديا وجسديا وروحياء وقد روي عن ابن مسعود رضي اللّه عنه أنه 
قال: (ما ندمت على شيء ندمي على يوم غریت شمسه نقص فيه أجلي ولم 
يزد فيه عملي) '". 

اه الاتدالام كل فود شاه ا ةا ل د الوفينة 
المحدد لأن ذلك من تمام إتقانه ولذلك فينبغي على العامل المسلم أن يحرص 
على مواعيد العمل فلا يآتي للعمل متأخراً ولا يخرج ميركرا لأنه إنما يتقاضى 
ابعر وطاق ع ا 2 

ثالثاً: مجموعة القيم الأخلاقية التي ترتبط ببعض المهن دون بعض: وهذا 
معنا انه عضي لون تسسا اق رك بعش اليم لاوت ي د 
أصحابها وفقاً لطبيعة الوظيفة المهنية التي يشغلونهاء فالعاطفة الإنسانية 
كلد صفة أخلاقية مهمة ولكنها تكون ي مهنة الطب أكثر حاجة من 
بعض المهن الأخرى وقد لا تكون مطلوبة أبداً ب بعض المهن كال مهن 
المتتاهية وكا ون عاضا معام مدقت كارت مادية والعدل قلا يكون 
فق ا انناسية وا هبعص لين كا تمك والقطباء والإد انه 
وكذلك القدوة الحسنة تكون أعظم وأبلغ عند الأآداء والقضاة والمعلمين 
والقياديين أكثر من غيرهم ويكون الورع أعظم وأبلغ عند الآئمة والقضاة 
والعلناء ولكن كل ذلك لا بعدى سار الرظفين وا ضحاب ال من التحدى 
بها متى وجد إلى ذلك سبيل. 


.778 الإدارة في التراث الإسلاميء د. البرعي. ص‎ )١( 
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ومن هذه القيم الأخلاقية فقد آثرنا أن دركر علي الم الأخلاقية 
الترفظة OSL‏ يكيان أذ EES E‏ فريك شن اولي 
ب القطاعين الخاص والعام والذين يملكون القدرة على إحداث التغيير ج 
منظماتهم وإداراتهم وهم قدوة لمرؤوسيهم وموظفيهم ولدورهم الحيوي والهام 
يعول عليهم الارتقاء بمنظماتهم وإنتاجها وجودة خدماتها للارتقاء من المستوى 
الاقتصادي والاجتماعي لمجتمعاتنا الإسلامية. وفيما يلي نستعرض القيم 
الأخلاقية الإسلامية التي يجب أن يتطبع ويتحلى بها القيادات الإدارية 2 
المجتمعات الإسلامية لإحداث التغيير الفاعل 2 بيئات مؤسساتهم ومنظماتهم. 

)١(‏ القدوة الحسنة: 

إن القائد الإداري باعتباره المرجع الأول والآهم لجميع الموظفين ينبغي 
عليه أن يكون المثل الأعلى لمرؤوسيه 2 الكفاءة الوظيفية والمقدرة الإنتاجية 
والسلوك القويم والخلق الكريم والتزامه lk‏ للوقت فلا يضيع 
فيما لا يفيد العمل كما أنه علية ]ان نرو ولا كيرا لمؤسسته وأن يزرع حب 
العمل والانتماء ب نفوس مرؤوسيه وذلك انطلاقا من قول الله عز وجل قد 
كان نكم فِي رَسُول اله أمنْوَة حَسَئَةٌ لِمَنْ ڪَانَ يَرْجُو الله وَالِيَوْمَ الآخِر 
وذكراللة كثيرا (4)1 [الأحزاب]. وقد كان عمر رضي الله عنه يقول 
لولاته: (ألا وإني لم أبعثكم أمراء ولا جبارين ولكن بعثتكم أئمة يهتدي 
بهم)"". 

كما أن العاملين قد يتأثرون بما يلقيه عليهم رؤسائهم من تعاليم وقرارات 
وتستحوذ على مشاعرهم بلاغتهم وحماسهم ولكن سرعان ما تتخذ هذه 
التعاليم وتلك القرارات مادة للسخرية إذا تبين أن أقوالهم لا تطابق أفعالبم. 

فالفرد اتر شنا وإيجابا بمن يتخذه قدوة له ولا تنعڪس سلوكياته 2 
المجتمع الذي يعيش فيه إلا من خلال ما يكتسبه من القدوة التي يتأثر بها 
ويؤثر 4 غيره عن طريقهاء ولذلك تظهر أهمية اتخاذ الرسول صلى اللّه عليه 
وسلم قدوة لنا 4 صفاته وخلقه وأفعاله وأقواله سواء كان ذلك 4 حياته 


.١77 موسوعة فقه عمر بن الخطاب» ص‎ )١( 
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الغافة أ ؤالخاضة: ورتير قدوة الرسول 855 هى :العين المتدقق والرخيق 
المتجدد الذي لا ينضب للارتقاء بقيم الفرد وخلقه وسلوكياته. 

وشخصية الرسول ج وخلقه وصحابته من بعده يجب أن يكونوا النموذج 
الذي يجعله القادة الإداريين المسلمين نصب أعينهم حتى يكتسبوا خلق 
الرسول و وصحبه الأخلاق الفاضلة ليصبحوا قدوة لمرؤوسيهم. 

(۲) إقامة العدل والمساواة بين المرؤوسين: 

إن الله عز وجل جعل الناس سواسية لا فرق بين عربهم ولا أعجمهم إلا 
بالتقوى» التقوى هي المعيار الأوحد للتفريق بين الناس وفيما سواها فهم 
وا ت كا مدان امكل وقد موقا ل هنا ل اتدل وا كان اة 
كثيرة منها قوله تعالى: إن الله يَأْمُرُ بِالْمَدْلٍ وَالإِحْسان وإيكاء ذي الْقَرْبَى 
يهى عَنْ الفحشاء وَالْمُتكر وَالْبَكي يَعِظْكم لَعلڪم كذكرُونَ 4)1١(‏ 
[النحل). 

ولذلك ينبغي على القائد الإداري المسلم أن يقيم العدل وأن يتولى النظر 2 
مظالم مرءوسيه بنفسه وآن يتفقد أحوالهم وآن ينصف المظلوم من الظالم وآن 
ينزل الناس منازلهم فيقول للمحسن أحسنت ويقول للمسيء أسأت ولا يساوي 
بين المحسن والمسيء ب الحوافز والعلاوات والترقيات بل يعطي كل ذي حق 
حقه كما قال عمر بن الخطاب لأبي موسى: (بلغني أنك تأذن للناس جما 
غفيراًء فإذا جاءك كتابي هذا فأذن لأهل الشرف وأهل القرآن والتقوى 
والدين فإذا أخذوا مجالسهم فأذن للعامة)'". 

كما أن على المدير أن يخلص إدارته من مرض المحسوبية والفساد الإداري 
ا ف العمل خم اد ال ا وو اق و د 
الفرص والارتفاع بالمنظمة الإدارية وفق أفضل أخلاقيات التعامل الإنساني 
والإداري. 

ولا شك أن شعور الموظف بعدالة الإدارة سيقوي مشاعره نحوها وينمي روح 
انتماته لبا مما يدفعه لبذل أقصى جهوده لرفع مستوى الإنتاج ومستوى الآداء. 


.١754ص نقلاً من موسوعة عمر»‎ »485/١ أخبار القضاة لوكيع» ج‎ )١( 
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(9) الشورى والتفويض: 

إن القيادة الإسلامية قيادة شوريه تقوم على مبدأ قوله تعالى: #وَشَاورَهُم 
فِي الأَمْرِ(ة4)10 لآل عمران] ولنا ب رسول الله < أسوة حسنة» لذلك ينبغي 
على القائد الإداري المسلم أن يستشير معاونيه ومرؤوسيه كلما واجهه موقف 
يقتضي اتخاذ قرار جماعي بشأنه حيث يتحمل الجميع المسئولية تجاه ذلك 
الموقف» مما يعني أن تعدد الآراء والآفكار يوصل الجميع إلى نقطة التقاء 
سليمة وقرار صائب. كما أن القائد الإداري المسلم ينبغي أن لا يمسك بيده 
کل خط الحيل صغيرها و كبرو فان طافة الانسان وستافات عمله 
محدودة وجسده ب4 حاجة إلى راحة وعقله يكل من كثرة التفكير وذاكرته 
لا تتمڪن من كل شئ» لبذا فلابد له أن يتخذ معاونين أكفاء يعهد إليهم 
ببعض صلاحياته ويترك لهم التصرف بعد أن يبين لبم الطريق كما قال 
الشاعير: 

إذا كنت ك حاجة مرسلاً ‏ فأرسل حكيماً ولا توصه 

ولنا أن نتصور ب2 نهاية هذا الموضوع العلاقة الرئيسة التي تربط وتحكم 

هذه الفئات الثلاث من القيم الأخلاقية على الوجه التالي 


القدوة الحسنة 


الشورى والتفويض 


نموذج القيم الأخلاقية للقيادات الإدارية من منظور إسلامي 
ومن هذا الشرح الموجز للقيم الأخلاقية للمهنة من منظور إسلامي نجدها 
مجموعات متداخلة ومتشابكة وتعمل چا من أجل هدقف واحد هوالسمو 


5 


بالمهنة إلى درجاتها الأعلى لتقديم خدمة أو منتج ذي قيمة كبيرة وجودة عالية 
للأفراد والمجتمع يتناسب وروح الشرع الحنيف ولا يممكن أن نفصل بين هذه 
القيم 2 الحياة العملية» إنما يجئ هذا التصنيف لأغراض الدراسة والتوضيح. 

و ختام هذه الكلمة يطيب لي أن أشكر القائمين على تنظيم الملتقى 
الثالث لتطوير الموارد البشرية على جهودهم الموفقة بإذن اللّهء وتبنيهم لبذا 
العمل الكبير والذي أسأل الله أن يجعله # موازين حسناتهم وأن ينفع به 
جميع العاملين ب2 القطاعين العام والخاص» ويعزز لديهم حب وأداء العمل وفق 
القيم والمفاهيم الأخلاقية الإسلامية الفاضلة للنهوض من مؤسساتنا وإداراتنا 
لخدمة مجتمعنا على أفضل وجه. 
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الفصل الخامس 
ضغوط العمل 


إن مفهوم ضغط العمل بوصفه اصطلاحا قد نشا 4 المؤسسات والمنظمات 


التي تعتمد 4 تحقيق أهدافها بصوره رئيسيه علي العنصر البشري حيث 
يختلط من هذه العناصر ان تقوم بواجباتها المهنية بأكمل وجه وبأسلوب يتم 
بالفعالية لتقديم الخدمات المنتظرة منها ولكن علي الرغم من الرغبة 
الصادقة التي قد تكون لدي أولئك المهنيين ومؤسساتهم 4 تذليل العقبات 
التي تقف ‏ طريق الخدمات المطلوية إلا أن هنالك معوقات بيئة العمل تحول 
دون قيامهم بدورهم بصوره كاملة وهذا ما يطلق عليه ضغوط العمل. 


إن المتخصصون يعرفون الضغوط تعريفا دفيقا لتميزه عن يعض المفاهيم 


الأخرى: 


.١ 


يمكن تعريف الضغط بأنه نمط معقد م حاله عاطفيه أو وجدانيه وردود 
فعل فسيولوجية استجابة لمجموعه من الضغوط الخارجية. 


. يمكن تعريف ضغوط العمل بأنها المتغيرات التي تحيط بالعاملين وتسبب 


لهم الشعور بالتوتر وتكمن خطورة هذا الشعور © نتائجه السلبية التي 
تتمثل ب4 حالات مختلفة منها القيام بواجبات إليه تفتقر إلي الاندماج 
الوجداني والتشاؤم وقلة الدافعية وفقدان الابتكار. 


٠‏ ويري الحضري أن ضغط العمل هو كل ماله تأثير مادي أو معنوي يأخذ 


أشكالا مؤثره على سلوك متخذ القرار وتعيق توازنه النفسي والعاطفي 
ويؤدي إلي أحداث توتر عصبي أو قلق نفسي يجعله غير قادر علي اتخاذ 
القرار بشكل جيد أو القيام بالسلوك الرشيد تجاه المواقف الإدارية 
والتنفيذية. 


. ويري فوزي فائق إن كلمة ضغوط العمل تدل علي مجموعة المواقف أو 


الحالات التي يتعرض لبا الفرد 4 مجال عمله والتي تؤدي إلي تغيرات 
جسميه ونفسيه نتيجة لردود فعليه لمواجهتها وقد تكون هذه المواقف 
علي درجة عاليه من التهديد فتسبب الإرهاق والتعب والقلق من حيث 
التأثير فتولد شيء من الإزعاج. 


به ۸ - 


. انا المشعان يعرف ضغط العمل بالتغيرات البيئية المكتشفة التي تمكن 
الاستجابة غير الموافقة لہا وتراكمها مع العوامل العضوية والنفسية التي 
تشكل مجتمعه ضاغطة علي الفرد ينتهي بعجزه عن الوقاء بالتغيرات 
البيئية والاجتماعية"". 

ثانيا: أسباب دراسة ضغوط العمل: 

أصبحت ضغوط العمل سمه من سمات العصر الحديث حيث يطلق عليه 
بعض الباحثين القاتل الصامت وأصبحت العديد من المنظمات والمؤسسات 
تعاني من ازدياد ضغوط العمل ي بشكل واسع بين العاملين فيها وثبت أن 
استمرارها يترك أثار سلبيه علي صحتهم البدنية والنفسية ومن ثم علي أدائهم 

الوظيفي. 

والجدير بالذكر أن ضغوط العمل لا تعد خللا 2 الآسلوب الذي تدار بها 
المؤسسة أو طريقة تنظيم العمل وإدارته بهاء لأنها عنصرا لازم ينشا مع أي 
تنظيم إداري حيث يصعب ان توجد مؤسسه لا يشعر العاملين فيها بمستويات 
مختلفة ومتنوعة من ضغوط العمل ومهما وضعت من خططت وبذل من جهد 

4 أساليب إعدادها وتنفيذها أن أهمية دراسة ضغوط العمل ترجع إلي ما 

يترتب عليها من تحمل المؤسسات تكلفة غياب العاملين وتركهم للعمل 

وفقدان الرغبة 2 الإبداع والانخفاض الدافعي» الالتزام بالعمل كذلك 
بجانب فرضها علي العاملين الذي يتمثل 2 عدم الرضا المهني وضعف الدافعية 
للعمل والشعور للانهاك النفسي مما يؤثر علي جودة الأداء المطلوب ضغوط 
العمل ينبغي أن ينظر إليها بوصفها علميا يحاول تطوير دراسة النظرية وتقوية 
الأبحاث التطبيقية حولبم كرؤية شامله وبعيده لتطوير أداء المؤسسات 
والمعلومات بشكل عام لزيادة كفاءة العاملين بها. 
ولا سيما 2 العالم العربي الذي يوجه الاهتمام بعد أي البعد النفسي 
للعاملين وتأثيرها علي المنظمات والمؤسسات 2# تحقيق أهدافه لان تخطيط أي 


)۱( راويه محمد حسن» مرجع سبق ذکره» ص ۲٣۳‏ . 
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مؤسسه وتطويرها لا يتم بمعزل علي تفاهم تأثير ضغوط العمل علي العاملين 
فيها أنهم جزء من نظام المؤسسة التي تنفذ أهدافها من خلالها"". 
ثالثاً: أنواع ضغوط العمل: 
يمكن تقسيم الضغوط تبعا لمصدرها إلي مجموعتين من الضغوط هي: 
أولا: الضغوط المرتبطة بالعمل أو الوظيفة: 


.١ 


4 4 


ع 


ارات ا او ا ك 
متطلبات انجاز عمل ڪبير ے4 وقت اعتباري. 
التغير المهم والرئيسي # مستويات الأنشطة الإدارية. 


إعادة التنظيم 


ثانيا: الضغوط التي ليست لبا علاقة بالعمل الناجم عن إعادة البيئة 
الاجتماعية أو إحداث تغيرات عائليه كالزواج أو الوفاة أو المرض وغيرها من 
الضغوط ". 

الأعراض المرضية لضغوط لعمل: 


.١ 


.0 


فرط الاهتياج والاستشارة. 


E EES ب‎ 
8 
٤ 


جفاف الفم والزور. 
صعوبة التركيز 2 | لعمل وسرعة التغير ب الأفكار 
عدم الان ااال 


. الميل للإصابة والوقوع 4 حوادث صناعية 
۷. 
۸ 
۹ 


عدم القدرة علي تحمل الإجهاد 


. الشعور العام بالخوف 


٠.الأرق‏ وعدم القدرة علي النوم 
١١.العرق‏ بغزاره 
؟١.قفقدان‏ الشهية 


)١(‏ المرجع السابق» ص555. 
(؟) المرجع السابق» ص54 550-5. 


"٠.الاضطراب‏ # عملية الإخراج وميل زايد للاخراج 

اة اترات اة و ال كدر 

6 ارتفاع معدل التدخين وشرب الخمر'". 

رابعا: المصادر المحتملة لضغوط العمل: 

أشار 1768181 إلي ثلاثة أمور اعتبرها مصادر عامه للضغوط وقد ميزها 


تبعا لذلك وهى: 


.١ 


.١ 


الضغوط الناجمة عن البيئّة المادية كالتكنولوجيا 2# المنظمة أو البيئة 
التي يؤدي فيها الفرد عمله ومسئولياته. 


. الضغوط الناتجة عن البيئة الاجتماعية بين الأشخاص 2 المنظمة أو 


البيئة التي يتفاعل فيها الفرد مع زملاثه ب مجالات العمل الوظيفي. 


. الضغوط الناتجة عن خصائص الشخص الفسيولوجية كالقلق أو 


الأساليب الإدارية وغيرها. 
آما عسكر فقد اوجد تقسيم ومسبباته قد أدرجها ضمن مجموعتين: 
المجموعة الأولي: وتضم مصادر تنظيميه لضغط العمل من أهمها: 
الاختلاف المهني ومن الصعب أن نجد وظيفة 4 مجتمعنا خاليه من 
الضغوط ولكن يمكن تقسيمها إلي مستوي عالي من الضغوط أكثر 
من غيرها 4 حين تتعرض مهنه آخري لمستوي منخفض من الضغط 


التي تعني الافتقار للمعلومات التي يحتاجها الفرد إلي أداء دورها 2 

المنظمة مثل غموض بحدود سلطاته وتحديد مسئولياته 

زناه اا اعناء اف يرس وا افو ا 9 س اهارن 

a E EEE EAE E EEA 

الك ان من ف الله 

أ عبء كمي ويحدث عندما يتسبب إلى الفرد مهام كثيرة لا يجد 
وفع اد و 


)0( د. احمد ماهر السلوك التنظيمي ط؛ » جامعة الإسكندرية, دل ص۱۸۷. 
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ب. عبء نوعي ويحدث عندما يشعر الفرد ان المهارات المطلوبة لانجازها 
تحتاج إلي مستوي أداء معين اكبر من قدرته وانه يفتقر إلي القدرة 
اللازفة ودا العمل. 
.١‏ النمو والتقدم الوظيفي: تعتبر عوائق التقدم الوظيفي احد المصادر 
لضغط العمل مثل الافتقار إلى فرض الترقية. 
۲. المساندة الاجتماعية: هو التفاعل الاجتماعي بين الفرد والجماعات 
العاملة من خلال الاتصال الرسمي ب2 مجالات العمل. 
المجموعة الثانية: وتضم المصادر الفردية لضغط العمل ومن أهمها: 
- التحكم 2 الأحداث الداخلية والخارجية 
- القدرة والحاجات 
- معدل التغير ك حياة الفرد 
- سمات شخصيه للفرد '". 
خامسا: الآثارالناتجة عن ضغوط العمل: 
الأشخاص اللذين يتعرضون لضغوط عمل شديدة عرضه للكثير من 
النتائج السلبية التي تتركها الضغوط عما لا يستطيعون تحمل تلك لضغوط 
العالية أو التعامل معها بطريقه ايجابيه وان تباين الاستجابة من فرد لآخر 
وذلك لان آي نوع من أنواع التوتر والانفعال لابد أن يصحبه نوع من التغيرات 
اليدنية الظاهرة التغيرات الفسرولوجية الداخلة: 
أهم الآثار التي يحدثها ضغط العمل: 

أ. آثار صحية: أثبتت الدراسات العديدة من وجود علاقة تريط ضغوط 
العمل كات الصحية والنفسية التي تؤكد علي أن الضغوط تؤدي 
إلى تضخم عضلة القلب وبالتالي آمراض القلب والقرحة وان الضغوط 
تضعف جهاز المناعة لدي الإنسان. 

ب. الآثار السلوكية: عندما تتجاوز الضغوط مستوياتها العادية تترجم إلى 
العديد من ردود الأفعال السلوكية التي يتخذها الفرد ضد نفسه أو 


.٠۸۷ص المرجع السابق»‎ )١( 
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المؤسسة التي يعمل بها والتي تتمثل 4 الغياب المبرر عن العمل والنزعة 
العدوانية والتخزين والإرهاق "". 

ج. الآثار التنظيمية: من خلال الدراسات التي أثبتت وجود علاقة وثيقة بين 
ضغوط العمل والآثار الصحية والسلوكية التي تطراً علي الفرد بسببها 
والمتضررة من هذه الآثار ليس فقط بل تمتد بدورها لتشمل المنظمة التي 
يوجد بها الفرد حين ينبثق من تفاعل الجانب الصحي والسلوكي 
لأفرادها الذين يمثلون حجر الزاوية 2 أي مؤسسه العديد من المخرجات 
التي تؤثر علي القيم المنتظمة واستراتيجياتها. 

علاج ضغوط العمل: 

ظهرت العديد من طرق علاج ضغوط العمل وتعتمد بعض هذه الطرق علي 
المنطق العقلي البسيط بينماءيعتمد البعض الآخر علي تصميمات علميه 
متقدمه وتشير البحوث إلى أن هذه الطرق لبا المزايا مما يبرر وجودها. 

سنقدم 4# هذا الجزء ثلاثة طرق تمثل تصميمات متقدمه وهي التأمل 
والاسترخاء والتدريب علي تتبع تغيرات الجسم أما الطرق التي تعتمد علي 
المنطق العقلي البسيط وهي عديدة مثل التمارين الرياضية والتركيز 
والاسترخاء المنطقي ونظام عزائي جيد. 

أ. التأمل: هنالك طرق عديدة للتأمل كل هذه الطرق تسعي إلى تحقيق 
حاله من البدوء والراحة الجسمية العميقة وتستند كثير من هذه الطرق 
علي بعض تمرينات (اليوغا) وفيها يجلس الفرد ‏ وضع مستريح وعيناه 
مغلقتان مردد لفظ عديم المعني والبدف من وراء ذلك تفريغ الذهن 
وتحقيق الاسترخاء وإعداد الذهن وتدريبه علي تحمل ضغط العمل 

ب. الاسترخاء: يعتمد الاسترخاء علي الجلوس مستريحا وهادثا ثم التفكير 
4 كلمه واحده أو شخص معين يؤدي هذا نفس النتائج التي تؤدي إليها 

E E 

ج. التدريب علي تتبع تغيرات الجسم: من أكثر طرق الاسترخاء عملية 

استخدام جهاز الكتروني مصمم لكي يدرب الناس ويزيد وعيهم بأي 


.1٤ص‎ ء»م١99© كامل مغربيء أساسيات الإدارة» بغدادء دار الفكر للطباعة والتوزيع»‎ )١( 
جم‎ VY و‎ 


تغيرات ب الجسم وبناء علي ذلك سيسلك الفرد تصرف معين يحاول ان 
يسيطر من خلاله علي هذه الا ف 
سادسا: علاقة ضغوط العمل با لأداء الوظيفي: 
إن التوافق بين العمل الذي يؤديه وإمكانياته الخاصة تؤدي إلى ارتفاع 
الآداء والشعور بالرضا حيث أن عدم التوازن بين تلك الأطراف يؤدي إلى زيادة 
حدة الضغوط علي الموظف بوصفه فردا والي تدني عامل الرضا لديه لوجود 
علاقة بين الضغط ومستوي أداء العاملين حيث يدل وجود مستوي آداء 
منخفض علي وجود حالات من الضغوط بمستويات عاليه بسبب محدودية 
القدرة والتأهيل والمهارة» بالعكس إذا كان مستوي الضغوط منخفض فانه 
يدل علي زيادة أداء العاملين بشكل طبيعي هذا مع الأخذ بالاعتبار أن تلك 
العلاقة العكسية ستكون متذبذبة بناء علي اختلاف شخصيات العاملين 
واستجابتهم والعوامل المؤثرة ". 


.١565ص المرجع السابق»‎ )١( 
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الفصل السادس 
التفاوض 

مفهوم التفاوض: 

هو علاقة بين طرفين فيها حوار ومحاورة لكي يحقق كل طرف هدفه 
بأقل خسائر وأقل تنازلات ممكنة» ومهارة التفاوض تعتمد على الحرفية 
وعلى العنصر الشخصي ك التحليل والمحاورة بقصد إفتاع الطرف المقابل 
بالموافقة على مطالب معينة أو الوصول إلي اتفاق يرضي الطرك. 

والتفاوض عبارة عن مزيج من الفن والعلم والمهنة والخبرة: فالتفاوض فن: 
(آي أن التفاوض يعتمد بشكل أساسي على المهارات والقدرات والصفات التي 
يتمتع بها الشخص إلي الاستعداد الشخصي للتفوق 2 التفاوض مع الآخرين). 

والتفاوض علم: (أي أن التفاوض قد أصبح علم له قواعده وأصوله 
ونظرياته العلمية وأصبح علا هاما يدرس © العديد من المعاهد والجامعات 
على مستوى العالم). 

التفاوض مهنة: (أي أن التفاوض أصبح مهنة وحرقة يقوم بها متخصصون 
سواء 2 المجال التجاري أو الدبلوماسي). 

التفاوض خبرة: (آي أن التفاوض الفعال هو عبارة عن مزيج من الخبرات 
المتراكمة التي يتم اكتسابها من المزاولة لعمليات التفاوض وهذا يتطلب 
الإطلاع والاستفادة من تجارب الآخرين 4# عمليات التفاوض للاستفادة من 
براقي 

التفاوض هو نوع من الحوار أو تبادل الاقتراحات بين طرفين أو أكر 
بهدف التوصل إلي اتفاق يؤدي إلي حسم قضية أو قضايا نزاعية بينهم وك 
نفس الوقت الحفاظ على المصالح المشتركة فيما بينهم؛ والمحافظة عليها 
وتعميقها أي أن التقاوطن يفشا تاسئيسا علج وجود.ركنين أساسيين: معا او 
الخد اها يبن الأطوات اكتفاوضة: 

- وجود مصلحة مشتركة أوأكثر. 

)١(‏ محمد السيد البدوي الدسوقي؛ كيف تصبح مفاوضاً محترفاً؟ متميزاً وناجحاً القواعد الأساسية للتفاوض» 

القاهرةء مركز الإسكندرية للكتاب» 5١٠٠7م؛‏ ص ص7-5. 
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وجودة قضية نزاعية أو أكثر. 
وتتطلدن غملية التفاوش اشكالا -محظلفة فين السلوك: اتی يجى: 
الحوار بالكلام ب مقدمتهاء وآن كانت تشمل أيضاً مظاهر أخرى 
كالإشارات أو التصرفات المؤثرة 2 سير المفاوضات أو التجهيزات وإكمال 
الک ا ف القاوهنات إن اکا که لبا أو الزات اکن 
استخدامها بطريقة مباشرة أو غير مباشرة لتوجيه جلسات المفاوضات"". 
تعريفات التفاوض: 
وردت عدة تعريفات للتفاوض منها ما يلي: 
- هو عملية تفاعل يقوم بموجبها طرفان أو أكثر من آولئك الذين يعتقدون 
ننه ج اك إلى الالام يسني بيقن فق و تييع مان بعلن 
الرغم من أنهم ينطلقون مبدثياً من أهداف مختلفة إلا أنه يسعون إلي 
سوية لك الاخثلافات :عق رن اة و الفا بيه الفوضل إلي حل 
مقبول لكل الأطراف'". 
- هو عملية تحاول من خلالها التوصل إلي أسس وشروط تتعلق بما نريده 
من الطرف الآخرء وما يريده منا. 
- هو أسلوب من أساليب حل النزاعات بين الأطراف» والوصول إلي حلولء 
وتكيفات مقبولة» وهو نظام من أنظمة التبادل والتوفيق . 
أهمية التفاوض: 
تنشأ الحاجة للتفاوض ‏ كل مجالات النشاط الإنساني تقريباًء أي 
حيثما تواجدت مصلحة مشتركة مع خلاف حول آمر» ويرغب الأطراف 2 
حسمه بطريقة ودية فتنشاً الحاجة للتفاوض» بل أن الإنسان يكاد يكون 
مندمجا ب عمليات تفاوضية طول حياته؛ وللتمثيل إلي الحاجة إلي التفاوض 
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)١(‏ صديق محمد عفيفي» مصطفى محمود أبو بكرء التفاوض في الحياة والأعمالء الدار الجامعية للنشرء 
۰م ص ۲۲. : 
(۲) آلان فولرء عبد بن أحمد بن هيجانء التفاوض المهارات والإستراتيجيات» د ن» ۱۹۹۰م» ص5١.‏ 
(؟) محمود عبد الكريم النجار» إدارة المفاوضات» طا» عمان: دار کنوز المعرفةء م ص ۱۲. 
)٤(‏ صديق محمد عفيفي» مصطفى محمود أبو بكرء مرج سبق ذکره» ص ص۳۸-۳۷. 
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لفقل »ضبقو اک حداف افا ا اتات :اتنا ومن لض 
القياح تقاط الشزاء او البيم أو الإتفلان أو إسناك المقاولات او اختيار 
العائلين اليد او المتاقشة مم الرؤساء ]و الزملاة او الرؤوشن او دى 
الاتفاق مع وكلاء الإعلان على حملة إعلانية» أو لدى الاتفاق مع 
المهندس على تصميم المبني الجديد› اوفع المدرب على أسلوب التدريب 
لعمالة المهرة» فكلها تتضمن شكلاً أو آخر من أشكال التفاوض بين 
طرفين أو أكثر. 

. على المستوى الدولي تجري المفاوضات فيما بين الدول حول القضايا 
السياسية والافتصادية والعسكرية› انتا ل مجالات العلوم 
والتكنولوجيا والتربية» وتبادل الدول الوفود والزيارات 2 جلسات 
المباحثات لإتمام الاتفاقيات والبروتوكولات والعقود للتعاون أو للدفاع أو 
للقروكن أل ا ا کا 

. على المستوى الشخصي يتفاوض مع زوجته حول مكان قضاء الإجازة آو 
ابنة على أفضل كلية يلتحق بهاء أو مع ابنته» أو مع أصدقائه أو جيرانه 
أو مع التجار أو مع المحامي أو مع الطبيب» وغيرهم من قائمة الأفراد 
والجهات التي يتعامل معها الفرد 4 حياته الوظيفية أو الشخصية. 

. إن الفرد قد يتفاوض مع نفسه» وقد يكون لدى الشخص ثلاث أهداف: 
© التفوق 4 عمله لسرعة الترقي. 
© مساعدة أولاده 4 استذكار دروسهم. 
© استكمال الدراسات العليا £ تخصصه. 


ويجد الشخص نفسه 2 حيرة مستمرة› وحوار داخلي مع نفسه حول 


حيفية تفريع وفته والأولويات الوااجب لاستخدام ذلك ا ویدخل 2 
الواقع باستمرار 2 مفاوضات مع نفسه لحسم التعارض د عن مصلحة 


مشتركة. 


ن ep‏ ويحتاج المرء إلي مهارات 
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شركته» أو قرض لحساب دولته أو شراء عقار لأسرته» أو حتى ففي 
الخلاف مع زوجته» وليس غربياً إذن القول بأن النجاح ب4 الحياة مرتبط إلي 
حد كبير بقدرة الإنسان على التفاوض» قتلك القدرة هي أحد آهم آدوات 
الفرد ج تحقيقه للإنجاز 4 آي مجال. 

التفاوكن الل الخو اكا 

ل الواقع نماذج من الناس حققوا نجاحات ڪبيرة ڪل # موقعه أو مجال 
عمله أو مهنته» وإن النجاحات التي حققها هؤلاء الناس لا تخرج عن واحدة 
من البدائل التالية”": 

البديل الأول: حقق هؤلاء تلك النجاحات بمحض الصدفة دون تفكير أو 

البديل الثاني: حقق هؤلاء تلك النجاحات دون أن تتوافر لديهم صفات 
مختلفة عن غيرهم أو مهارات تميزهم عن الآخرين. 

البذيل القائف + حف هرل تلاك التجاحاك: ياققاصن الفرضن واستعلال 
المواقف والخاطرة والقفز إلي الأعماق مرة واحدة. 

البديل الرابع: حقق هؤلاء تلك النجاحات لأنهم أذكياء بطبيعتهم وغيرهم 
ليسوا كمثلهم. 

البديل الخامس: حقق هؤلاء تلك النجاحات لأن هؤلاء لديهم مهارات 
تميزهم عن غيرهم تجعلهم أكثر قدرة على تفهم واقعهم وآهدافهم والتعامل 
مع غيرهم ". 

إن الإنسان كائن اجتماعي يتعذر عليه أن يعيش ويمارس حياته الخاصة 
أو العام بمعزل عن الآخرين» حيث يعيش 4 مجتمع تتداخل فيه المصالح 
والاتصالات والعلاقات» ومن ثم يظهر الارتباط الوثيق بين عمل التفاوض 
والعديد من العلوم الإنسانية والاجتماعية مثل علم النفس وعلم الاتصال وعلم 
العلاقات العامة وغيرها من العلوم التي لبا صلة بسلوك الفرد والجماعة. 
)١(‏ صديق محمد عفيفي» مصطفى محمود أبو بكرء مرجع سبق ذکره» ص ص 0-19 5. 


(۲) صديق محمد عفيفي» مصطفى محمود أبو بكر»مرجع سبق ذکره» ص١5‏ 
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ولقد تزايدت الحاجة إلي التفاوض 2 السنوات الأخيرة بدرجة كبيرة 
لأسباب عديدة منها: 

أن ترايت الافتناة بالمميل وضترورة الشفاطل اكير والاستجابة اللا مع 
احتياجات العميل ورغباته» وحرص المنظمات على تحقيق أعلى درجات 
رضا العميل عن المنتجات أو الخدمات التي تقدمها.ظهور علاقات جديدة 
بين رجال الأعمال والمستثمرين من جهة وموظفيهم من جهة آخرى» حيث 
أظهر أصحاب الأموال قناعتهم بأهمية الكفاءات المتميزة وضرورة 
الاحتفاظ بها واستثمارها على اعتبارها من الأصول الثابتة 4 المنظمة. 

؟. تزايد الاتجاه إلي توفير المشتريات من خلال المناقصات وما تشتمل عليه 
من ممارسات وضغوط وما يرتبط بها من عقود واتفاقيات طويلة الأجل 
ذاه نر د اقيض غل ااا اة اة واا 
والتسويقية. 

". تزايد الاتجاه إلي منح صلاحيات واسعة للمديرين وشاغلي الوظائف بك 
المستويات والوظائف الإدارية تمكنهم من اتخاذ القرارات الإستراتيجية 
ذات العلاقة بوظائفهم ومسئولياتهم عن إقناع الأطراف ذات العلاقة 
بضرورة تلك القرارات وملائمتها. 

غ. تزايد مجالات التفاوض بين المديرين داخل المنظمة الواحدة لتشمل 
تفاوضهم مع بعضهم البعض إلي جانب التفاوض مع جهات خارجية تتمثل 
2 جهات رسمية حكومية وعملاء وموردين ومقاولين ومنافسين 
واستشاريين وغيرهم من جانب آخر بصورة تشير إلي أنه يتعذر ممارسة 
وظائف المدير من تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة دون عملية تفاوض. 

۵. وضوح أهمية مراقبة وتأكيد الجودة» وضرورة التفاعل المشترك بين 
مسئولي المنظمة وتحقيق التفاهم المستمر فيها بينهم لتحقيق جودة 
الأنظمة التي تكفل جودة المنتج أو الخدمة'". 


.٤٤ص صديق محمد عفيفي» مصطفى محمود أبو بكرء مرجع سبق ذكرهء‎ )١( 
- ۹ ب‎ 


أنواع التفاوض: 

يعتقد البعض أن التفاوض يمثل أهمية كبيرة 2 المجالات السياسية 
والتجارية فقط» ولكن الواقع يؤكد أن مجالات التفاوض وأنواعه تشمل 
وان عد ا اف و اتر ا كن مترو الأنواع الات 
للتفاوضر: 

/١‏ التفاوض الاقتصادي والتجاري: 

رهن أهه الجالات اوكا وقد كه اسان هرا هاا نه 
اتغاو تالكر برقال الك واف 
اا ونك کرت علوم عديذاة نف التموا نم التجارية والافخصنادية وحمت 
التفاوض فيها العنصر الأكثر أهمية ج المهارات التي يجب إكسابها ج هذا 


المجال: 
- المهارات البيعية. 35 مهارات الشراء. 
خ- اتشملة الانشراد والتصدين - أنشطة الرعاية والإعلان. 
- الأنشطة المالية. - عمليات نقل البضائع. 


بالإضافة إلي أن هناك أنواع أخرى للتفاوض منها'": 

۲ التفاوض السياسي: 

وهو المجال الأكثر تغييراً وتطورا ومهارات التفاوض السياسي هي أحد 
الدعائم الأساسية للعمل 2 هذا المجال» وتسعى عملية التفاوض السياسي إلي 
تحقيق بعض المكاسب 3# العلاقة بين الأطراف الحاكمة والمحكومة أو بين 
الدول. 

"/ التفاوض الثقا2 أو الفكري: 

أدت المتغيرات العالمية وتطور وسائل وتدفق المعلومات إلي تغيير 
الإستراتيجيات التفاوضية بين الدول أو المجتمعات أو الفئات القوية خارج أو 
داخل المجتمع» حيث أثبتت الممارسات السابقة عدم جدوى اللجوء إلي القوة 
على المستوى الفردي أو المحلي أو الدولي» ولذلك أصبحت مهارات الإقناع أو 
)١(‏ محمد عبد الغني هلال» مهارات التفاوض» ط١ء‏ مصرء مركز تطوير الأداء والتنمية» 7“١٠7م»‏ ص55. 


(۲) محمد عبد الغني هلال» مرجع سبق ذكره» ص"5ه. 
کے يل 


الاتصال والغزو الفكري للسيطرة على ثقافة الآخرين من خلال تغيير القيم أو 
تدعيمها بما يحقق مصالح الطرف الراسل هي البديل المتاح والممكن, 
ودم وسال الاتضال. البسيظة ر اعفد كا تحقيق اهداف. + الشاوطن 
اکر جو اك قش ا سيو انارو اهار و تت امراك وال تهات 
ا 

كما توجد أنواع أخرى للتفاوض تتلخص ك التي" : 

٤‏ التفاوض الاجتماعي: 

وهو التفاوض الذي يمارسه كل فرد منذ ولادته بشكل غريزي للحصول 
على احتياجاته ويبداً بأن يتعلم الطفل الصراخ ليآخذ طعامه أو يعبر عن 
لاه ووشطلو: كناف برو خلال اكد امه وها و للك اة اه 
2 علاقاته مع أغراد الأسرة أو المجتمع. 

٥‏ التفاوض من أجل مد اتفاقيات أو عقود قائمة: 

وهنا يكون المحرك الأول انقطاع العقد أو حدوث شيء سيؤدي إلى 
تأثيرات سلبية على الطرفين أو أحدهما. 

1/ التفاوض من أجل تغيير أوضاع ما لصالح طرف ما: 

بناء على تغير ب4 موازين القوى بحيث تكون الاتفاقات السابقة مجحفة 
لأحد الطرفين ‏ ظل الوضع الجديد. 

۷ التفاوض الابتكاري: 

وهو الذي يهدف إلى إنشاء علاقات إستراتيجية جديدة لخلق مكاسب 
جديدة وكبيرة» مثل: مفاوضات تأسيس الاتحاد الأوروبي وتفاوض النبي علي 
الصلاة والسلام ب4 صلح الحديبية. 

التفاوض من أجل التأثيرات الجانبية: 

وهنا لا يقصد من عملية التفاوض توقيع الاتفاقيات أو إبرام عقود آو 
الوصول إلى حلول» بل يكون المقصود تأثيرات جانبية للتفاوض مثل: الحفاظ 
(1) بك عبد الرتحين: لرن النفاوض.مهازاتا و كر اتيجياف الإسكتازية ادان الجامغية لكر ٠‏ 


.٥۸ص‎ 
() www.palstine.info.net (8.3.2012). 


على الاتصال أو استطلاع مواقف الطرف الآخر أو لاستخدام عنصر الوقت ك 
التفكير وتعظيم الموقف التفاوضي حتى تحين اللحظة المناسبة للتفاوض. 
٩‏ التفاوض العسكري: 
هو أحد الأنشطة التي لا تأخذ بها الأطراف المتصارعة إلا عندما يشعر 
الخد الأطواك باق فوكه الم رة اخ تمطح أن تحن اهذافة أو حى جا 
منها ب4 الوقت الحاضرء أو على المدى القريب» وقد يكون سبيلاً لالتقاط 
الأنفاس» أو الاستراحة كخدعة لإعادة ترتيب الأوراق» أو للبحث عن مخرج 
مناسب للخروج من المعركة. 
والتفاوض العسكري لا يتم وقت الحروب فقط بين الطرفين المتصارعين› 
ولكن يعمل كمبداً للعلاقات العسكرية وآهم عناصره ما يلي : 
> يركز > بدايته على تجميد الصراع 4 وضع معين. 
- يعمل على حل المشكلات الإنسانية مثل الجرحى والمصابين والأسرى 


والمفقودين. 
- التفاوض حول توفير مقومات الحياة الأساسية للأفراد. كى لا يتعرضوا 
لمجاعات أو أمراض. 


- التفاوض حول نزع السلاح أو الانسحاب. 
> اوک كول المتاوزات ك 
- التفاوض حول تبادل المعلومات والاستشارات. 
- التفاوض حول بيع الأسلحة. 
- التفاوض حول تقديم الخبرات والدعم العسكري '. 
أنواع التفاوض داخل المؤسسات: وهي كما يلي : 
.١‏ المفاوضات الإدارية اليومية: وتتم بين الإدارة» المرؤوسينء النقابات» 
الزملاء. 
". المفاوضات التجارية: وتتم بين الإدارة» الموردين» العملاءء النقابات. 
۳. المفاوضات القانونية: وتتم بين الإدارة» الحكومة:» المستشارون القانونيون. 
)١(‏ محمد عبد الغني حسن هلال» مرجع سبق ذکره» ص54. 


.1 محمد السيد البدوي الدسوقي» مرجع سبق ذكره؛ ص‎ )١( 
“اريف‎ 


أنواع التفاوض من حيث البدف: 
.١‏ التفاوض من أجل الاتفاق: وهو يهدف لحصول الطرفين على مكاسب 
متساوية. 
5 التفاوض من أجل إقناع الطرف الآخر: وهو يهدف لتحقيق ميزة أو 
8 التفاوض من أجل السيطرة: وهي التمسك بالمطالب مع محاولة إقناع 
الطرف الآخر بهاء مع الاستعداد لقطع المفاوضات (القبول أو الانهيار). 
خطوات التفاوض: 
تمر عملية التفاوض بمجموعة من الخطوات هي كما يلي : 
.١‏ مرحلة الإعداد: وفيها يتم تحديد موضوعات التفاوض» وتحديد 
". تحديد الإستراتيجية: وفيها يقوم كل طرف بتحديد إستراتيجية 
تفاوضية مناسبة» والآساليب التي سيتبعها 2 التفاوض. 
.٣‏ البدء: وفيها يقوم كل طرف بتقديم طلباته المبدثية من الطرف الأخرء 
أو تقديم أفكاره. 
غ. فهم الموقف: وفيها يقوم كل طرف بتبرير موقفه للطرف الآخرء ويحاول 
.٥‏ التفاوض: وفيها يحاول الأطراف تقديم تنازلات. 
1. النهاية: وفيها يتم التوصل إلي اتفاق نهائي أو التوقف المرحلي إلي حين. 
بالإضافة إلى الخطوات السابقة هناك خطوات أخرى للتفاوض تتمثل 2 


ا و الحو للك 
۲. تحديد الأهداف. 
3 تقرير من أنت ومن هو الخصم. 
...قفد انها 
)۱( احمد ماهر »مهارات التفاوض» القاهرة» الدار الجامعية للنشر› د.ت» ص۲۷. 


)"( خليل فهد سيبانى» المفاوضات والاتفاقات» بيروت» دار الراتب الجامعية»ء Oz‏ م“ ص .١‏ 
5 ۴ چ 


اكاد رالانا 
التقدم بالاقتراحات. 
الاه 
إقفال ات وتك اة 
تقييم أوجه القوة وأوجه الضعف. 

8 ا 

من خلال ما تم ذكره يتضح أن هناك من الخطوات التي تتم بها عمليات 
التفاوض وهي كما يلي : 

/١‏ التدريب: 

داكماً ما يلجا المفاوضين إلي التدريب والتمرين على كل النقاط التي 
ستتم مناقشتها قبل الدخول # آي عملية تفاوض كبرىء ويرجع السبب ج 
ذلك إلي أن التدريب يعطي ثقة كبيرة للشخص ويكشف له عن المشكلات 
والمصاعب التي من المحتمل أن يواجهها. 

۲ النقاش والإقناع: 

سيتم التصرف ب4 هذه المرحلة على كيفية التقريب بين رغباتك 
الشخخصية ورهكات الطرق الآخر ب عملية التفاوض والوصول إلي حل وسط 
يرضي حلا منهاء بالنسبة للمفاوضين الذين تنقصهم الخبرة فإنهم يبرعون 
حديثهم ذأكها بمناقشة السعر والتفاوض بشأنه» ولكن هذا لا يكون اا 
صالحهم؛ فعلي الرغم من أن مناقشة أمر السعر ب البداية تخفف من 


© قفأ > < م 


0 0 بشأنه فيما بعد فإنه كنا ما تترتب عليها عواقب وخيمة 2 
بالاشافة إلى كا سس و مخفا اك ریو ون 
كد () 
الاتي 


/١‏ تحديد الفرص والقيود التفاوضية: 
المفروضة عليهم وذلك مهم جدا لتحديد طبيعة الموقف لفريق التفاوض» وهذه 
)۱( ديفيد اوليفر_خالد العامرى» فن التفارض» طا القاهرة» دار الفاروق» ٠۸‏ ۰م ص ص ۲۲_۲۱ . 


.۰٥۲_°۰٩۱ص محمد السيد البدوى» مرجع سبق ذکره» ص‎ )١( 
5-0000 


الفرص والقيود هي الخطوط التي تبنى عليها باقي الخطوات 2# عملية 
التفاوض. 
؟/ حصر القضايا التفاوضية: 
والمقصود بذلك تحديد عدة نقاط هامة هي: 
- تحديد القضايا الأساسية التي يقوم على أساسها التفاوض. 
- تحديد القضايا الثانوية بالنسبة للقضايا الأساسية. 
= :تجميع القضايا المتجانسة معا لتوفير الوقك والمجهوة وذلك لعدع القشقك 
لفريق التفاوض. 
۳ توفير البيانات والمعلومات: 
فالبيانات والمعلومات والوثائق هي الأساس الذي يبنى على أساسه الرد أو 
القرار» وكلما كانت هذه البيانات والمعلومات أكثر وفرة وأكثر دقة 
اوا و كلما ساعد ذلك على نجاح اللقاء التفاوضي مع الطرف 
الآخر. 
/٤‏ تحديد الإستراتيجيات والتكتيكات البديلة: 
إن التحديد للإستراتيجيات والتكتيكات البديلة هام جدا لتحديد 
العوائق المتوفعة وكيفية التغلب عليها وتحديد المستوليات والسلطات 
والاختصاصات لكل عضوء وكذلك تحديد البدائل الواجب إتباعها لمواجهة 


المواقف الطارئة أثناء اللقاءء فمهما حان التنيؤ دقيقاً فلا د يمكن التنيؤ 
والإلمام بحكل الأمور المستقبلية»› لبدا لايد من الاستعداد الدائم للمواقف 


0/ تقييم المركز التفاوضي: 

والمقصود بذلك هو تحديد أهم العوامل التي تؤثر على مكانه وقرارات 
المفاوضين مثل: الأهداف والإمكانيات والموارد المتاحة والالتزامات المفروضة 
ومدى الاعتماد على الطرف الآخر؛. فڪلما كان اعتماد طرف على آخر 2 
الاوك كا كلما كان موقف التفاوض كدي شونا 

خصائص التفاوض: 

يمكن تلخيص أهم خصائص التفاوض 2 النقاط التالية"": 
)١(‏ إبراهيم أبو عوفء التفاوضء السودان» مطبعة التصوير الملون» دت» ص ص 4 -5. 

1 


يشترك 4ے عملية التفاوض أكثر من طرف واحد يحتاج كل منها 
لمشاركة الآخر ليتقى له تحقيق ما أمكن من مقاصد بطريقة مرضية 
مع وجود الرغبة للوصول لاتفاق» مع توافر مصلحة وأرضية مشتركة 
تجب الطرفين للاتصال والتفاهم. 

رغم وجود المصلحة والأرضية المشتركة تنطلق الأطراف من أهداف 
متباينة وهذا الاختلاف يشكل عقبة 2 بداية المحادثات للوصول 
للنتيجة المرجوة. 

يعتبر الطرفين أن التفاوض هو الوسيلة الأكثر قبولاً لحل النزاعات 
بدلاً من اللجوء إلي الوسائل الأخرى كالتحكيم والقضاء واستعمال 
القوة. 

التفاوض هو عملية متكاملة وليس أنشطة مجزأة يمكن القيام بها 
بطريقة منفصلة فهو يحتاج إلي إدارة واعية تقوم على الإعداد والتتظيم 
والتوجيه والمتابعة والتقييم. 

التفاوض عملية مستمرة وليس تجدكاً ارك أو موقف عارض أو نشاطاً 
مؤفتا. 

يأمل كل طرف على استمالة الطرق الآخر لإجراء تعديل 4 موقفه 
ا 

عند اصطدام كل طرف بواقع صعوبة النتيجة التي يهدف إليها التعلق 
بأمل الخروج بحصيلة معقولة بے نهاية المحادثات. 

الاوك اة اا عقن كر ميكل لفات اهاه 
وعادات وتقاليد ولفة الأطراف المفاوضة. 

التفاوض عملية نفسية تتآثر بإدراكات واتجاهات وشخصيات 
المتاوهلة: 


.٠‏ يتمتع كل طرف بمصادر قوة تؤثر على تصرفات الآخر. 


التفاوض أداة لفض النزاع» ولكن استمرارها مرهون باستمرار 
المصالح المشتركة. 
التفاوض عملية تتأثر بقوة المفاوضين والموارد المتاحة لهم. 


و كل - 


بالإضافة إلي الخصائص السابقة توجد خصائص أخرى يتميز بها 
التفاوض وهي كما يلي : 

.١‏ التفاوض علم وفن 4 نفس الوقت. 

۲. تتجاوز آثار التفاوض ب العادة إبعاد ما يتم من اتفاقات أو صفقات حيث 
تمتد إلى ما يتراكم من علاقات» وما ينعكس عليها من تلك العلاقات 
من انعكاسات إيجابية أو سلبية كنتيجة للتفاوض 

". يتأثر الناتج المتحقق من التفاوض أيضاً باعتبارات خارجية عن مائدة 
المفاوضات. 

.٤‏ يتآثر التفاوض باعتبارات عديدة أخرى مثل: 
- توقعات الخصم وتقديرات المفاوض. - سلوك الخصم. 


- العلاقات السابقة واللاحقة. - الأهداف المعلنة وغير المعلنة. 
NE‏ التفاودن أنقيا E aes‏ عو تماق 
المفاوضات. 


1. مهارات التفاوض تتوقف بدرجة كبيرة على إلمام المفاوض بعديد من 
العلوم ب2 المجالات الإنسانية والاجتماعية والاقتصادية والسياسية. 

7 التفاوعن عملية هری د اکل كل“ النكتاطات ويف :كن العالات داخ 
آي منظمة› وح کی المستوى الدولي» سواء ج المجال السياسي 
أو العسكرئ»:وتحرح أيضا عن نظاق الخوان بين الثقاية وإدارة الموسمة 
ليشمل كل مجالات الحياة. 

۸. يركز المفاوض 4# كثير من الأحيان على ما يتحقق 2 الآجل القصير 

: مقارناً بما يمكن تحقيقه ي الأجل القصير. 
واا هناك خصائص وسمات عديدة للتفاوض تتمثل ب الآتي'' 
اعا تم وات ا ي و الككن بين اوخو 


والخصوم ويسعون من خلال هذا التبادل الوصول إلي اتفاق مقبول آو 


. ٥ ٤ جور ج فولر» دليل المفاورض» ط١ الرياض» مكتبة جرير» ۰ م» ص‎ )١( 
دونالد ب. سباركس» خالج حسن زروق وناصر محمد العديلي» ديناميكية التفاوض الفعال» ط ١ء السعودية؛»‎ (") 
.١7-١5ص دار آفاق الإبداع العالمية» ۱۹۹۰م» ص‎ 


- AV 52 


مضي لحل مسألة خلافية ما ويتوقع المفاوضون من الخصوم أن 
اروا من مواقفهم الأصلية خو المفاوضين:ويتوفع الحضوع ذلك 
يبا من الفا كيين و فشكل :لفارت جزءا AT‏ كنا 
فف إغادة النظن = الأهد اف رها کر اخ 

”. القيود والدوافع التي تؤدي إلي الاحتكاك بين الطرفين: يعتبر التبادل 2 
المفاوضات أمراً غير مربح ومسبب للضغطء ويتكون المعني اللاتيني 
لمصطلح تفاوضي من مصطلحين هما غير سهر وحتى تصل المفاوضات 
إلي اتفاق فإن الشخص يشعر بأنه 4 وضع غير مريح ويولد الاحتكاك 
من وجود قوتين تعملان © اتجاهين متعارضين داخل طل طرف وهذه 
القوى هي الكابحة والدافعة. 

". المسألة الخلافية البامة التي يسعى الطرفان لإيجاد حل لها: تدخر 
المفاوضات للمواقف التي تتطلب و كيدا تلك المواقف التي تكون 
فيها الطرق الأخرى لا توصل إلي اتفاق أقل ملائمة» ويثير هذا الآمر 
السؤال حول الكيفية التي يمكن أن يخصص بها المفاوضين الوقت 
لتأدية المهام المطلوبة. 

؛. الغموض: يشوب المفاوضات أساسا الفموض ولبذا تتطلب منهجا موقفيا 
ويعتبر التفاوض عملية معقدة للغاية لبناء إستراتيجية لبا تقوم على 
الخبرات الماضية التي يمكن تجربتهاء وتشكل التجارب الشخصية 
الأفكار حول المفاوضات وتقود إلي الكشف عن العادات والأنماط التي 

يمكن التنبؤ بها وتصبح عائقاً للمفاوضين» 2 حين تصبح فرصا 

مكبر کک للخصوم» يجب على المفاوضين أن يكون 


هه مھ امه 


مرنين وأن تبني اتجاه يمركز على الموضوع يقود إلي تحقيقه بأحسن 

0) 

وجوم ر 
0. النزاع: نشأة النزاع بين مواقف الأطراف 3# المفاوضات وبينما تختلف 


حدكة من موقت لاخر فان التزاع يشكل غتضرا هاما دك المفاوضات 


.١ دونالد ب. سبارکس» خالج حسن زروق وناصر محمد العديلي» مرجع سبق ذكره» ص7‎ )١( 
AR 2 


وبدونه يقل الحافز للعمل الجاد للوصول إلي حل جيد» وبمقدور 
المفاوضين الذين يستطيعون التغيير بين عدم الاتفاق العادي والنزاع أن 
٠‏ يدركوا الدور الہام للنزاع. 

اركان التفاوض: 

أي نوع من التفاوض لابد أن تتوفر فيه الأركان التالية"'': 

. وجود طرفين على الأرض وقد يكون فردين أو جماعتين أو عدة 
جماعات يسعون إلي حل خلاف أو نزاع. 

"وجوه ا ]و فة ضيوع افكنام ا كرات ارك او راع او 
خلاف حدث بالفعل أو سوف يحدث بين هذه الأطراف. 

. توافر ركن الإرادية حيث لا يفرض التفاوض على الأطراف المعنية فورض 
ولڪن يتم ااا كما لا يتم فرض حلول أو اتفاق على أحد الأطراف 
المتفاوضة. 

افوا اما اللشفرك أو اا الشدركه بين راتا تاو 

ا کل مرف ا لا هو ا ف ارا ات ا 
للتوصل إلي حل مقبول للمسألة أو القضية موضوع الاهتمام أو النزاع 
القائم أو الذي سوف يحدث. 

. اعتقاد كل طرف بأنه من خلال الحوار البادف والإقناع والحث المتبادل 
يمكن التوصل إلي حلول أو اتفاقات مقبول ومرضية لكل الأطراف. 

من ناحية ار فاته السرم لمكن دا أو 2 جميع الحالات حل 


النزاعات بالتفاوض ففي الحالات التي يصعب فيها استخدام التفاوض لحل 
النزاع لابد وأن يلجأ الأطراف إلي أساليب أخرىء فالأطراف أمامها أيضاً 
البديل بالاتفاق على عدم الوفاق أو عدم الاتفاق» والنزاع يمكن أن يتمثل 2 
نوعين 4 إطار التفاوض ربما يكون نزاع 2 الآتي: 


/١‏ الاهتمامات: 
وهو الذي يحدث عندما تكون شروط القيام بنشاط أعمال معينة لم 


تستقر بعد أو يتم التفاوض عليها ومن أمثلة ذلك: 


)١(‏ كيت كينان» مركز التعريب والبرمجة» أصول المفاوضة الإدارية» طاء د مء الدار العربية للعلوم» 


1 مم» ص .7١‏ 


ع 4 - 


- أشكال التفاوض مع العمال بخصوص الأجور و2 ساعات وظروف 
ا 
- التفاوض التجاري على السعر والكمية والجودة والتسليم'". 
۲ النزاع ب4 الواجبات: 
وهو الذي يحدث عندما يكون هناك اتفاق بالفعل بين طرفين ولكن 
يوجد اختلاف أو تفاوت 4 تفسيره ويحدث مثل هذا النزاع اننا عندما 
يكون هناك عقد بين شركتين سبق التوصل إليه ولكن أحد الأطراف لم 
يلخدم كناف “بالؤفاع ‏ قفخن الكزاعاقهم” فو “نزام نف الحفوق: وان ك 
الاهتمامات. 
صفات المفاوض الفعال: 
هناك العديد من الصفات الواجب توافرها 2 الشخص القائم بعملية 
الار تن يحت اوتا و و ر د 
.١‏ المرونة. 
المهارة ‏ اختيار الفرضيات. 
الك 2 او 
غ. أهداف عالية طوال الوقت. 
قب اة كفت الأشوار وا رات اة 
لته رة غا 2 الك 
الضلابة والتفبت بالأهداف. 
مفكر سريع الخاطر وواضح 
صبور. 
.٠‏ مستمع جيد. 
.١‏ القدرة على تقديم حلول مبتكرة. 
7 كسبل ا ات الهم 
؟١.‏ على معرفة جيدة بالبند الذين ينافش. 


4 جا 


> < ها 


.7١ص کیت كينان» مرجع سبق ذکره»‎ )١( 
محمود عبد الكريم النجار» مرجع سبق ذكره» ص؛ ل.‎ )۲( 
- ۰ - 


.٤‏ عضو فعال 2# فريقه. 
. الليافة البدنية. 
7. حسن الخلق والسلوك. 
۷. بسيط غير متكلف. 
۸. القدرة على الإقناع. 
4. صادق 2 وعوده. 
.٠‏ ملم إلمام ومدرب على أساليب التفاوض"". 

مبادئ التفاوض: 

هناك مجموعة عامة من المبادئ تحكم عملية التفاوض وعلى الطرفين 
الوقوف عندها وأخذها 2 الاعتبار وهي كما يلي : 

مبدأ القدرة الذاتية: 

وهو عبارة عن مبداً يلقي الضوء على مهارات وقدرات المفاوض ومدى 
تفهمه لقضية التفاوض وظروفها داخلية آم خارجية وأبعادها المختلفة ومدى 
قدرة المفاوض على قيادة فريق التفاوض وتفهمه لأنماط تفكير سلوك الطرف 
الآخر ومقدرته على الحوار والاتصال بيسر بالطرف الآخر وهذا المبدأ يركز 
على مدى تناسب قدرات ومهارات المفاوض مع الموقف التفاوضي. 

مبدأ المنفعة: 

من خلال التفاوض يظهر جلياً سعي كل طرف من أطرافه لتحقيق منافع 
معينة لصالحه حتى لو كانت هذه المنافع تتمثل 4 تقليل حجم الخسائر 
المتوقع» هذا بالرغم من وجود المصالح المشتركة بين الطرفين ولذلك يجب 
تعزيز تواجد عنصر المنفعة لارتباطه بانتفاء التفاوض بانتقاء المصالح أو 
ال ا راف الفا وطن 

مبدأ الالتزام: 

وهو من أكثر المبادئ أهمية لآن التفاوض 2 مجمله ما هو إلا مجموعة 
التزامات يجب احترامها وهذا ما يعني ويدل على ضرورة التزام المفاوض 
بتحقيق أهداف الجهة التي يمثلها والتزامه هو بتنفيذ ما يتم الاتفاق عليه. 
)١(‏ المرجع السابق» ص74. 


(۲) ثابت عبد الرحمن إدريس» مرجع سبق ذكره» ص ص؛ 45-5. 
۹۱ جا 


مبدأ أخلاقيات التفاوض: 

وهو من المبادئ الجوهرية ك4 العملية التفاوضية لذا يجب التزام طرك 
التفاوض بأخلاقيات التعامل باعتبار التفاوض عملية إنسانية اجتماعية 2 
المقام الأول تنطوي تحت مظلة علاقات ومصالح مشتركة بين طرفيها لذلك 
يجب تحاشي الأساليب التفاوضية (كالخداع» المناورة» التعسف) وعلى 
الرغم من شرعيتها ولكن يجب ألا تكون كسمة رئيسية لعملية التفاوض 
لآن المفاوض باعتباره الواجهة التي تعكس وترسم الجهة التي يمثلها أمام 
أعين الطرف الآخر فهو واجهتها وصانع صنعتها. 

مبدأ العلاقات المتبادلة: 

فک هنذأ المندا اف الخلاقات اهاد من راف لاون خامة 
ي حالة تكرار التعامل بين المفاوضين كما أن التفاوض ونتائجه لا يجب أن 
نى تاشت اة اتقات الفادلة اة من أظطراقه الكفاو من وذلات 
كما 2 حالة التفاوض بين البائع والعميل. 

إستراتيجيات التفاوض: 

هنالك العديد من الاستراتيجيات للتفاوض أهمها ما يلي'": 

إستراتيجية الإنهاك: 

وهي من أهم أنواع الإستراتيجيات المستخدمة 4# التفاوض سواء كان 
ذلك على المستوى المحلي القومي» أو على المستوى الفري الشخصي ويطلق 
عليها البعض إستراتيجية الاستنزاف التفاوضي» حيث يعمل المتبني لہا على 
استنزاف وقت وجهد الطرف الآخر 2 عملية التفاوض. 

إستراتيجية التشتت: 

وهي من أهم إستراتيجيات التفاوض» حيث تعتمد عليها بشكل كبير 
على أطراف التفاوض إذا ما جلست على مائدة التفاوض» وتقوم هذه 
الإستراتيجية على فحص وتشخيص وتحديد أهم نقاط الضعف والقوة 
انتماءاتهم ومستواهم العلمي وعقائدهم وبناء على هذه الخصائص يتم رسم 
سياسة ماكرة لتفتيت وحدة تكامل فريق التفاوض الذي أوفده الطرف 


)١(‏ محسن أحمد الخضيريء تنمية المهارات التفاوضيةء ط١ء‏ مصرء الدار المصرية اللبنانية» ۱۹۹۳م» ص 
ص۱۲۳-۱۲۱. 
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الآخر للتفاوض معنا والقضاء على وحدته وائتلافه وتماسكه وعلى الاحترام 
ليصبح فريق متعارض تدب بين أعضائه الخلافات والصراعات. 
إستراتيجية إحكام السيطرة (الإخضاع): 
وآن الطرف الذي يسيطر على جلسات التفاوض أو على ملعب المباراة هو 
الطرف الذي يستطيع ‏ كل وقت الفوز بعدة أهداف أو بأكبر عدد منها. 
إستراتيجية المواجهة: 
وهي تلك الإستراتيجية التي توظفها الشركة أو المؤسسة للتصدي 
لمؤسسات أو شركات المنافضسة الأخرى تقوم بالاعتداء على الشركة من 
خلال إشاعة أو ما شابه ذلك ومن ثم فإن على الشركة أن تقوم بنفس الشائعة 
من خلال توضيح الموقف لجمهورها من خلال وسائل ترويجية للسلع أو 
الخدمات. 
إستراتيجية تعليم الفائدة المتبادلة: 
هذه الإستراتيجية تسعى إلي إيجاد بدائل وحلول مقبولة لكافة أطراف 
العملية التفاوضية ومدة إلي مجالات جديدة سواء عن طريق”"': 
- إيجاد وسيلة لزيادة الموارد موضوع الخلاف أو التفاوض. 
- أن يتحقق أحد الأطراف أهدافها ولكن بتكلفة أقل للطرف الآخر. 
- أن يقوم طرف تعويض للطرف الآخر مقابل التنازلات التي يقدمها. 
- تطوير اختيار أو بديل جديد تماما يلبي أهداف الأطراف المفاوضة. 
مما سبق يتضح أن هناك العديد من الاستراتيجيات التي تتضمنها عملية 
التفاوض تتلخص 2 الآتي'": 
إستراتيجية البيمنة: 
هذه الإستراتيجية تتضمن محاولة طرف إقناع الطرف الآخر بقبول حلول 
بدائل تحقق مصلحته بالدرجة الأولى تتضمن هذه الإستراتيجية استخدام 
تكتيكات للضغط والإنهاك والاستنزاف ك محاولة للسيطرة وإخضاع 
ارفا خر 
)١(‏ محسن أحمد الخضيري» مرجع سبق ذكره» ص۳١٠.‏ 


)"( إيهاب كمال محمد» فن التفاوض ومهارات الإقناع» طا القاهرة» الحرية للنشر والتوزيع» ‘pT‏ 
بو ۹۳ - 


- تقديم مطالب تفوق بكثير الحد الأدنى المطلوب. 
+ الك موق غود قايلة لات 
- الجدل لإقناع الطرف الأخر إن التنازلات 2 مصلحته. 
- التلميح بان عنصر الوقت يشكل عامل ضغط اكبر على الطرف الآخر. 
= هفحاولة: الحضول.غلنى اكير قدو .من المعلؤمات حول أهداف: الظرف 
الآخر وحدوده الأدنى مع إخفاء أي معلومات عن أهدافك أو مواقفك. 
بالإضافة إلي الإستراتيجيات السابقة هناك إستراتيجيات أخرى للتفاوض 
وهي ڪما بلي 
إستراتيجية الخنوع: 
هذه الإستراتيجية تتضمن تقليص الأهداف والمطالب المطروحة على مائدة 
المفاوضات والمبادرة بتقديم التنازلات بهدف سرعة حسم المشكلة أو القضية 
وإنهاء المفاوضات سريعة. 
إستراتيجية التسويف: 
هذه الإستراتيجية تعمل علي المماطلة وكسب الوقت وتفويت الفرصة 
بهدف تعطيل المفاوضات أو إطالة آمدها على اعتبار أن الزمن سيكون هو 
الغافل الأكفر تأترا ك القضية أو المشبكلة موضوع التفاوض وكذلك' د 
سير العملية التفاوضية وإداراتها. 
تحكتيكات التفاوض: 
التكتيك هو أسلوب التحرك المرحلي أي من خطة لخطة أخرى وهناك 
العديد من أنواع التكتيكات منها ما يلي" : 
/١‏ تكتيك كسب ثقة واحترام الطرف الآخر: 
بصرف النظر عن طبيعة العلاقة فعليك كسب خصمك أو على الأقل 
تحييده عن طريق ضمان احترامه وثقته» أعرف خصمك وقدم له الاحترام 
والتهيئة والبدايا ‏ المناسبات وكن مرحاً معه. 
www.ecwtegypi.org/arabic (5.3.2012).‏ )( 


)"( أحمد ماهر»› مرجع سبق ذکره» ص ص؛ 15-1. 
ب غ؟ - 


۲ تكتيك تقديم المغريات: 

قدم بعض التيسيرات لإثارة شهية الطرف الآخر ووافق على بعض مطاليه 
يالك كمه اكلم 

يلعب بعض أعضاء الفريق دور الشرس» ويلعب البعض الآخر دور الطيب 
لتهدئة الموقف فالأول يهدد ويتوعد والثاني يلطف ويبتسم ويهدئ الموقف. 

/٤‏ تكتيك الإشعار بالذنب: 

E ERO OS‏ ا نميو سمت نا داف كد 
تأخير أو خسارة حتى يمكن أن يتراجع عن موقفه. 

٥۵‏ تكتيك تغيير الموقف: 

يمكن أن تغير موقفك› كأن يقول مثلا (لو غيرنا موقفنا من 52 


1/ تكتيك تجزئة الكل: 

أحياناً يفضل أن تتعامل مع جزء صغير من الموضوع أو الصفقة وحاول أن 
تنهيه» حتى يمكن الشعور بالإنجاز وإمكانية الانتقال إلي جزء آخر. 

۷ تكتيك تجميع الأجزاء: 

وهنا عليك أن تحاول تلخيص ما حدث 2 الآجزاء التي تم التفاوض فيها 
لمعرفة ما تم التوصل إليه بخ كل موضوع» وأيضاً لإحداث الترابط ومحاولة 
اا تداق نيان 

۸ تكتيك الإخفاء والإبراز: 

إخفاء بعض المعلومات وإبراز وتوضيح البعض يمكنه أن يؤثر 4 مجريات 
التفاوض» فتسليطك الضوء على حقائق معينة ae‏ يمكنه أن يؤثر 
بفعالية» ونفس الشيء وإخفاء وتقليل أهمية معلومات أخرى”' 

9/ تكتيك التهديد والترغيب: 

ماه اكيت رق اده فا فار كا يض جل ااك 
وأخيانا التشميز ناعد لاعفا اما القرقيت هو أن تقد فك ارا 
والمكاسب والتسهيلات. 


)۱( المرجع السابق» ص 6 1. 


٠‏ / تكتيك المناورة: 

يحتاج ذلك إلي مفاجئة الطرف الآخر وإرباكه بتقديم حقائق جديدة: 
واقتراح مباغت أو سؤال محرج أو إطلاق شائعة. 

/١‏ تكتيك وضع العراقيل: 

لكسب الوقت للتفكير والتحليل قد يتطلب التعلل بمشكلة أو مرض أو 
تأجيل الجلسة أو إقفال نزاع جانبي 2 موضوع فرعي. 

۲ تكتيك المفاجئة: 

إن إظهار حقائق جديدة وبشكل مفاجئ يمكن أن يؤدي إلي إرباك 
الطرف الآخر وزعزعته» وتصل المفاجأة إلي حد الزيارات الخاطفة للطرف 
الآخر. 

+/ كك اتسد 

ويتم من خلال تقديم معلومات قوية ومفاجئة بحيث تشل حركة لطرف 
الآخر وبحيث ينتهي الآمر لصالح الطرف الأول. 

14 تكتيك فرض الأمر الواقع: 

من خلال حذف كاقة البدائل والإبقاء على بديل واحد فقط يمكن أن 
يعجل بالوصل إلي اتفاق'". ٍ 

إن استخدام الإستراتيجيات والتكتيكات ئ المفاوضات يعتمد أساسا 
على المدى الزمني لموضوع المفاوضات» فإذا كانت المفاوضات ذات مدى طويل 
فلابد من رسم الإستراتيجيات التي تعبر عن المدى الزمني الطويل 
للمفاوضات» وإذا كانت ذات مدى قصير فيرسم التكتيك الذي يعبر عن 
المدى الزمني القصيرء وتنقسم الإستراتيجيات والتكتيكات إلي 
إستراتيجيات وتكتيكات "كيف؟ وأين؟" كما يتضح من الشكل .)1/١(‏ 

استراتيجيات وتكتيكات متى؟: 

تعتمد هذه النوعية من الإستراتيجيات والتكتيكات التفاوضية على 
عنصر الزمن اعتمادا رئيسياً ‏ سبيل تحقيق أهداف فريق ما من الفرق 
)١(‏ أحمد ماهرء مرجع سبق ذكرهء ص ص317-95. 

E 


المفاوضة وهناك صفات أو معالم رئيسية لبذه النوعية من إستراتيجيات 
وتڪتيڪات التفاوض وهي ڪما يلي ٠‏ 

١‏ الصبر: 

بمعنى أن عنصر الزمن لا يمثل ضغطأ على المفاوض» أي على المفاوض لا 

يسعى إلي تحقيق هدفه خلال مدى زمنية معنية» لذلك نراه لا يتعجل الرد أو 

التعقيب على كل شيء بقوله وبفعله غريمة أو خصمه 2 عملية التفاوض. 

۲ المفاجأة: 

عندما يحين ذلك الوقت المناسب الذي يحدده أحد المفاوضين لإبداء رأي 
أو ملاحظة» وبحدوث مثل هذا الرآي فإن ذلك من شأنه أن يفاجئ المفاوض 
الآخر 4 عملية التفاوض. 

"/ فرض الأمر الواقع: 

يتحقق لمفاوض ما النجاح ‏ فرض أمر ما وجعله 6 واقعاً لا يمكن 
رفضه بواسطة بقية المتفاوضين معه من الفرق الأخرى المشتركة 4 عملية 
التفاوض إذا أعانته خبرته على حسن تقديره للمستقبل فأبدى رأياً لا يمكن 
إلغاؤه أو عكسه. 

الاتسحانت اذ ت: 

يمكن للمفاوض الذكي أن يوقف المناقشة أو عملية التفاوض بترك 
يمكإن الالحضاء باساوي هدي إذ اراق المفا و كيه غير وطن لحن 

٥‏ مخالفة الاتجاه: 

ايان قد يلجأ المفاوض الصبور الذي لا يضغط عليه عنصر الوقت إلي 
السير بالحديث أو المناقشة ب2 اتجاه ما فاضا او ادا عاو أو ا 
معاڪس لعملية الفاوضن اساد 

”/ الحدود الزمانية: 

أتعيانا قد يلجا أحد المفاوضين غير المهتمين بعنصر الوقت إلي بدء حديثه 
بتحديد الفترة الزمنية التي سيتحدث خلالباء وغالباً ما يكون هذا التحديد 
أكبر من القوة الزمنية الحقيقة التي تستحقها مثل هذه النوعية من الحديث. 
)١(‏ عبد الرحمن الضحيان» إدارة الأزمة والمفاوضات» طاء جدةء دار العلم للطباعة والنشرء 495١م؛‏ ص 

ص5 -47. 
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۷ الدهاء: 
وفيه يتحدث المفاوض من أجل تحقيق هدف ما يخالف 2 الحقيقة البدف 


الأصلي أو الأساسي الذي يسعى هذا المفاوض لتحقيقه'". 
شكل )۱/١(‏ إستراتيجيات وتكتيكات التفاوض 


الصبر ‏ ل ا المشاركة 


لا الزمالة 


الاختيار 


العينة 


التعتيم 


قطرة الغيث 


تغييرالمواقف 


إستراتیجیات وتكتيكات 'كيف؟ وأينة" : 

توق هد الترعر »من ال مر دات و وتاك | و ی 
الف والوساكل:الرانعب اعا و ك و حل تحميق 
هدف أو أهداف فريق تفاوضي معين ومن هذه الإستراتيجيات والتكتيكات 


ما يلى”" : 


)۱( عبد الرحمن الضحيان» مرجع سبق ذکره» ص2 . 
ليه عبد الرحمن الضحيان» مرجع سبق ذکره» ص۸٤‏ . 
ي ۹۸ - 


/١‏ المشاركة: 
ويقصد بها أن يقوم أحد المفاوضين الأذكياء باستلهام معونة ومشاركة 
المفاوضين آمامه» آي ضده وجعلهم يعملون من أجل تحقيق هدفه هو دون أن 

يشعروا بذلك. 

"/ الزمالة: 

رئيس فريق التفاوض الناجح هو الذي يكون فريقه التفاوضي من عدة 
عناصر أو زملاء من حيث درجات الذكاء والجمال الحسي والإلمام والخبرة 
E‏ بعلن الفا 

۳ الانفرادية: 

ويقصد بها تشدد أحد المفاوضين 2 موقف وقد تكون الانفرادية 
مقصودة أو قد تكون معبرة عن طبيعة حقيقية لبذا التفاوض. 

+ / مفترق الطرق: 

بمعنى أن يقوم آحد المتفاوضين بعرض جميع البدائل والمقترحات التي يعلم 
مسبقاً أنها تمثل آراء ومقترحات جميع الفرق التفاوضية المناظرة» وبالتالي 

يضمن تأييدهم له. 

0/ الاختيار العشوائي: 

عندما يفشل أسلوب المخادعة الذي يتبعه مفاوض ما 4 تحقيق أغراض 
هذا التفاوض فإن الأخير كثيراً ما يلجأ إلي اختيار أساليب أخرى بصورة 
عشوائية للفوز بحصة دنيا من كمية الحوار الدائر. 

/ العينة العشوائية: 

وتعني أن كثير من المفاوضين قد يستخدم 4# حديثه أو كلامه عبارات 
معينة مثل (كل الناس) التي توحي للسامعين العمومية أو الشيوع أو الإجماع؛ 
و نفس الوقت الذي يقصد فيه معنى القلة أو عدم الشيوع أو عدم الإجماع. 

۷/ التعتيم: 

كثير ما يسحب المفاوض الذكي موضوع الحوار الدائر 2 مفاوضة 
مفيدة إلي موضوع حوار آخرء وذلك إذا لم يكون لديه من المعلومات 
والبيانات ما يكفي كي يمكنه من استمرار الحوار بكفاءة © الموضوع 
الأول. 

ا 


۸ قطرة الغيث: 

وتعني أن المفاوض سيستدرج المفاوض المقابل له بصورة تدريجية فيحصل 
منه على معلومة تلو الأخرى حتى تكتمل أمامه الصورة كلها. 

٩‏ تغيير المواقف: 

قد يلجأ المفاوض أحياناً ب2 حالة يحتاج فيها إلي تغيير موقفه من النقيض 
إلي النقيضء أو من أسلوب مفيد لدراسة موضوع مفيد إلي أسلوب آخر . 


.٤۸ص المرجع السابق»‎ )١( 


الفصل السابع 
الهيكل التنظيمي 
أولا: مفهوم الهيكل التنظيمي: 
يعتبر البيكل التنظيمي من أكثر الطرق استخداما وشيوعا لدراسة 
وتخطيط الترتيبات التنظيمية بالمكتبة أو مركز المعلومات وتعني هذه 
البياكل تجميع الأنشطة الرئيسية 2 إدارات أو وحدات إدارية توضح خطوط 
السلطة والمسؤولية بين هذه الإدارات والوحدات. 
فالبياكل التنظيمية توضح الأمور التالية: 
©« المناصب الإدارية المختلفة. # السلم الإداري أو التسلسل الرئاسي. 
© اللجان المستخدمة. # العلاقات التنظيمية. 
© تنسيق الأعمال 2 الوحدة الإدارية وبينها وبين الوحدات الأخرى 2 
التنظيم. 
» خطوط انسياب السلطة من أعلى إلى أسفل. 
٠‏ خطوط انسياب المسؤولية من أسفل إلى أعلى.'" 
يمكن تعريف البيكل التنظيمي بأنه مجموعة الطرق التي تقسم بها 
المنظمة أفرادها ج مهمات متميزة ثم التنسيق بينها. ويمكن أن يصور 
البيكل التنظيمي على شكل خارطة رسمية للتنظيم (1211© (organi1zat101‏ 
وهي خارطة تصف كيفية توزيع المهمات والمسؤوليات بين التقسيمات والأفراد 
داخل المنظمة» وتحدد العلاقات الرسمية بينهاء تعين عدد المسؤوليات البرمية 
2 اليكل وتجميع الأفراد سويا ب2 تقسيمات رسمية"' 
ويعرف بأنه هو البناء أو الإطار الذي يحدد التركيب الداخلي للمنشأة 
فهو يبين التقسيمات والتنظيمات والوحدات الفرعية التي 3 بمختلف 
الأعمال والأنشطة التي يتطلبها تحقيق أهداف المنشأة» كما يوضح نوعية 
العلاقات بين أقسامها وخطوط السلطة وشبكات الاتصال فيها ”" 
)١(‏ أحمد عثمان المقلي» مبادئ الإدارة مرجع سبق ذكره ص١.‏ 
(۲) مبادئ الإدارة» خليل محمد حسن الشماع» دار المسيرة للنشرء ۷٠٠۲م»‏ ص .١5‏ 


(") مبادئ إدارة الأعمال» وجيه عبد الرسول ألعلي» ع؛ ن» ص5١١.‏ 
٠٠١١ -‏ - 


كما يعرف البيكل التنظيمي بأنه هو مدخل النظام الكلي المتكامل 
Whole Interated System Approach)‏ عط1) الذي ينظر للمنظمة وهيككلها 
الكلي على أنه مكون من هياكل تنظيمية (أنظمة) فرعية متكاملة مع 
بعضها البعض ك سبيل تحقيق هدف كلي مشترك (هدف المنظمة)”"' 
وأيضا هو ترتيب الوظائف بقصد تحقيق هدف ماء فإجراء خاص بالإنتاج 
مثلا يقصد به ترتيب الأعمال المطلوب تأديتها لصنع السلعة وليس المقصود 
فقط تأدية مجموعة من الأعمال يجب ترتيبها بشكل منتظم ومنطقي. "' 
ويعرف بأنه هو الأنشطة المطلوب إنجازها لتحقيق الأهداف وتحديد 
الأفراد الذين سيقومون بتنفيذ هذه الأنشطة بحيث يتم إسناد النشاط المعين 
إلى الشخص الذي تتلاءم قدراته مع متطلبات هذا النشاط وتحديد مراكز 
السلطة والمسؤولية وأساليب الإشراف والتنسيق بين الأنشطة وهو يوضح من 
الذي يقوم بماذا؟ ومن المسئول عن ماذا؟ والنتائج المطلوب تحقيقها”" 
ثانيا: أهمية الهيكل التنظيمي وفوائده: 
- يسهم البيكل التتظيمي 4 عملية الاتصال بين الأفراد ومجموعات 
العمل مما يؤدي إلى انسياب المعلومات بين أرجاء التنظيم. 
- يساعد على الاستفادة من الآساليب المتطورة 2 أداء العمل مما يرفع من 
كفاءة الإدارة العامة 2 تقديم الخدمات بمستوى الجودة المناسب. 
- يؤدي اليكل التنظيمي إلى تحديد خطوط الاتصال الصادرة من 
ماكز البتلطلة ا اختلفة: 
- يساعد على خلق روح التعاون بين الأفراد لبلوغ الأهداف المحددة.*“ 
ثالثا: مراحل إعداد الهيكل التنظيمي: 
© تحديد الآهداف الأساسية للمنشأة التي ستوجه الجهود كافة لتحقيقها 
و كذلك تحديد الأهداف الفرعية. إن عملية تحديد الأهداف تساعد 3 
عملية تحديد الاحتياجات التنظيمية والتي تؤثر على اختيار اليكل 
التنظيمي المناسب. 
)١(‏ المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة» عمر وصفي عقيلي» دار وائل للنشرء ١١٠7م؛‏ ص٠٠.‏ 
)١(‏ أصول الإدارة» شوقي حسين عبد اللهء دار النهضة العربية للنشر.348١م»‏ ص٤ ٠١‏ 
(*) الأصول العلمية للإدارة» محمد سيد وآخرون» مصرء القاهرة» د» ن» 5١٠”مء‏ ص١١7.‏ 
)<( 


03 إدارة التنظيم» جمال أحمد محمدء السودان» دء ن» ص .١‏ 
٠٠١5 -‏ - 


تعدنن انج LS E ANA ag A E‏ و النادوية لان 
هذه النشاطات هي بمثابة الوسائل أو الأدوات التي تؤدي إلى تحقيق الأهداف. 
تقسيم أوجه النشاطات إلى أنشطة رئيسية و أخرى فرعية و تجميع كل 
من هده النشاطات 2 وحدات تنظيمية مناسبة لكوادر المنشأة 
وإمكاناتها و ظروفها. 
تحديد اختصاص كل وحدة تنظيمية و القيام بإعداد وصف وظيفي 
لكل وظيفة # الوحدة التنظيمية يوضح واجباتها ومسؤولياتها 
وصلاحياتها والشروط اللازمة ب الفرد لإشغالها وإسناد الوظائف إلى 
أفراد مؤهلين ومناسبين مع إعطائهم الصلاحيات والسلطات التي 
تمكنهم من أداء مهامهم بكفاءة و فعالية. 
تعره E INE ES‏ مبروو تتش اكد نالف التتظطييت: 
وذلك بهدف خلق المناخ الملائم لتحقيق التنسيق والتعاون 2 تركيز 
الخهز دة القضباج على التراكل ا اة ك فمل لمات اله 
ا ال کل ردو ادات 
التنظيمية بالمنشاة. 
إعداد الخريطة التنظيمية والدليل التنظيمي بالمنشأة.""' 

رابعا: العوامل المحددة للهيكل التنظيمي: 

يسعى المديرون عادة لبيكلة وتنظيم المنظمة ككل والوحدات الفرعية 


التابعة لبا بحيث تتلاءم مع أهدافها ومواردها وبيئتها الداخلية والخارجية. 
وهناك آربعة عوامل رئيسية تؤثر على البيكل التنظيمي: 


الإستراتيجية أو الخطط الموضوعة لتحقيق أهداف المنظمة. 
التتكتولوحيا الستخدمة لتتفيد الامتعراتيجية: 

الأفراد العاملون بالمنظمة 4 جميع المستويات ووظائفهم. 
الحجم الكلي للمنظمة (1982 1ع5]00). 


الأهداف يجب تحديدها وترتيب أولوياتها" 


.١560-١ فؤاد الشيخ سالم وآخرونء المفاهيم الإدارية الحديثة» د. ن» ۱۹۹۸م» ص54‎ )١( 
.٠١۳ص‎ ء؛م”٠١© مصطفى محمود أبو بكرء التنظيم الإداري في المنظمات المعاصرة: الدار الجامعية»‎ )١( 


- °۳ = 


الإستراتيجية والهيكل التنظيمي: 

عندما يذكر بعض كتاب الإدارة (663201651962) أن اليكل يتبع 
الإستراتيجية فإنهم يعنون أن رسالة المنظمة و أهدافها الكلية سوف تساعد 
4 تشكيل تصميمها. والإستراتيجية تحدد الكيفية التي تحدد بها خطوط 
اف و قراف اتال كين كفت : المذمرين واكاك الفترهية كينا ا 
سوف تؤثر على المعلومات المتدفقة على طول هذه الخطوط بالإضافة إلى آليات 
ات واتخاذ الخراو: ال الف ن ا ج التكلمة و ا 
توصل إليها (6013201611962) 2 حالة دراسته حيث أنه قام بتحليل تاريخ 
الإدارة لشركات مثل ) - General Motors — Dupont. Sears Reobuck‏ 
1 51320310) وخلص إلى التغيرات 2 الإستراتيجيات الكلية تسوق و وتقود 
إلى إدخال تغييرات 2 التصميم التنظيمي للشركة. 

التكولوهيا كمحددة الهيكل: 

طبيعة التكنولوجيا المستخدمة 2 المنظمة لإنتاج سلعها (أو الأساليب 
المتبعة لتقديم خدماتها) تؤثر هي أيضا على الطريقة التي تصمم بها المنظمة. 
فعلى سبيل المثال التكنولوجيا المستخدمة 2 الإنتاج بحجم كبير 4 صناعات 
مثل تصنيع السيارات تحتوي على درجات عالية من القياسية و تخصص 
الأنشطة كما أنها أيضا تؤثر على آليات التنسيق والمستوى الذي يتخذ عنده 
القرار و حجم وحدات المنظمة. والتكنولوجيا المرتبطة بإنتاج السلع التي تتميز 
بالتغيير السريع 2 ما يفضله العملاء مثل بعض ال ملابس وأدوات التجميل عادة 
ما يكون فيها مستويات القياسية و التخصص فيها منخفضة. 

الأفراد كمحدد للهيكل: 

الأفراد الذين ينجزون أنشطة المنظمة يؤثرون على هيكلها فالمديرون 
دون قا زاك تعلطو طا لاال وا لعا لفات ن اوداك 
كما يجب الأخذ 2 الحسبان مقدرات واتجاهات العاملين (المعاونين) 
وحاجاتهم للعمل مع بعضهم بطرق محددة عند تصميم وحدات العمل و توزيع 
المهام. إجراءات التوظيف و شؤون الأفراد لبا أيضا علاقة مباشرة مع الأفراد 
العاملين بالمنظمة. بالإضافة إلى ذلك فإن الأفراد خارج المنظمة يؤثرون على 


ب غ١٠‏ - 


هيكلها والذي يجب أن يمكن من الترتيب لتفاعلات منتظمة مع العملاء 
الموردين و مجموعات المصالح الأخرى 2 البيئة الخارجية. 

الحجم والبيكل: 

حجم المنظمة ككل و حجم وحداتها الفرعية كلها تؤثر على البيكل؛ 
فالمنظمات ذات الحجم الكبير تميل إلى أن تكون أكثر تخصصا وإجراءاتها 
أكثر رسمية (درجة عالية من القياسية) ويرى (60132016151962) أنه عندما 
يزيد حجم المنظمة و يصل إلى نقطة معينة فلابد للمنظمة من إدخال 
اللامركزية 2 اتخاذ القرارات و تطوير عدد أكبر و متنوع من آليات 
التنسيق لأنشطتها. 

خامسا: خصانص الهيكل التنظيمي الجيد: 

يجب أن يتصف هيكل التنظيم الجيد بعدة خصائص أساسية تتعلق بعدة 
جوانب مثل التوازن 26913866 المرونة 1161511157 التعديل والتكيف 
2015001 وهي كما يلي : 

31 التوازن التتظيمي: 

ينتج التوازن التنظيمي عندما يحدث التعادل بين ما تحصل علية كل 
وظيفة من التخصصات المالية و البشرية متساوي مع العائد أو درجة الإسهام 
خف الأهداق الک تحن رت ها ك إا اراو و لکن کف 
نقيس أو نحسب درجة إسهامها؟ و لكي نڪون أكثر تحديدا فإذا ڪان 
البرنامج الترفيهي للأفراد يكلفنا ٠٠00.٠١‏ فهل هذه الشركة تحصل على 
زيادة 3 الانتاجية فقدارها. 221 حلية و تخسن لف المعتويات و ها نثتاية 
ذلك؟ ولكن للأسف يصعب ب كل الأحوال قياس بدقة درجة الفاعلية 
للأنشطة الوظيفية خاصة ما يتعلق بإدارة الأفراد حيث نجد أن النتائج 2 
معظمها غير ملموسة”". 

دلت إحدى الدراسات أن نسبة عدد الأفراد العاملين محور اهتمام و 
ونشاط إدارة الأغراد بالمقارنة بإجمالي العاملين يختلف وفقا لعدد الوحدات 
الإنتاجية أو المصانع المستقلة التابعة للشركة. ففي الشركات ذات الموقع 
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الواحد فإن معدل المتوسط هو ٠,11‏ ويتراوح العدد 4 75٠‏ من الشركات ذات 
الموقع الواحد تتراوح ٠,۸١ ,٠.07‏ بينما 2 الشركات ذات المواقع المتعددة وجد 
أن متوسط عدد الأفراد ٠.74‏ و يتراوح هذا العدد 2 1٥١‏ من الشركات بين 
٠.45١ ٤‏ و تتفاوت هذه المعدلات حسب نوع النشاط أو الصناعة فالمعدل 
الأكبر 2 مجال التمويل والصناعة» الحكومة:؛ والمعدل الأصغر 3 التجارة» 
النقل» المنافع العامة. 

Organization Flexibility المرونة التنظيمية‎ -" 

المرونة بمعنى قدرة التنظيم على تعديل هيكله لمقابلة التغيرات التي تحدث 
لك حجم العمل الراد إنجازه فإذا زاذ عبن العمل فمعنى هذا خلق وظائف 
جديدة مما يتطلب الأمر تعيين أفراد جددء أما إذا حدث تقلص 2 حجم 
العمل» فهذا يعني ضرورة تقليص الوظائف و تحويل أفراد إلى مجالات أخرى 
أو الاستغناء عنهم. ويعني هذا خلق العديد من المشاكل مثل إعادة تدريب 
الأفراد وتأهيلهم» النقل و التحويل من عمل لآخر التنزيل الوظيفي» الفصل, 
ويمكن الاهتمام هنا بالمسائل الخاصة بالنواحي البيكلية'". 

نعطي مثالا لتوضيح طبيعة المرونة البيكلية من واقع خبرة أحد المديرين 
ل4 المجالات العسكرية حيث ذكر أن عدد الأفراد المخصصين لإدارته 
يختلف و يتباين نتيجة للظروف غير المستقرة وقد أعطى خريطة إضافية لمقابلة 
حجم العمل الذي ينشده إذا ما حصل على مزيد من الأفراد ووضع بالمقابل 
خريطة لمقابلة حالة التقلص ب2 حجم النشاط» موضحا الوظائف التي من 
المنطقي الاستغناء عنها أو دمجها ب4 أخرى وطبيعيا أن يستخدم ب4 حالة الدمج 
فد مو Es EAE eg EE E‏ هذا الكو ANA a‏ 
مختلف الظروف والأوضاع. 

البيكل التنظيمي بما يتلاءم والأفراد : Adjustment to persone!‏ 

يردد بعض المديرين بضرورة تنظيم الشركة وفقا لعدد من المبادئ 
التنظيمية المتعارف عليها بصرف النظر عن قدرات الأفراد. فقبل ڪل شيء 
يأتي الأفراد ويذهبون ولكن تبقى الوظائف طالما وجد التنظيم ووجهة النظر 
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المعارضة تقول بأنه يجب أن نكون واقعيين وأننا نعمل من خلال الأفراد الذين 
يمكن للمنظمة الحصول عليهم» وتجاهل هذه المبادئ»ء يعني أنك تخلق 
الوظائف بما تتمشى مع الكفاءات الحالية للأفراد» ومن ناحية أخرى توجد 
وجهة نظر ثالثة وأكثر دقة» حيث يجب الأخذ بالمدخلين السابقين» فالمدخل 
الأول يرتكز على بناء التنظيم قبل الوظيفة و يصل إلى هيكل تنظيمي 
سليم» وے نفس الوقت يجب أن نكون واقعيين فنحن نعمل من خلال 
الحفاءات المتاحة حاليا وهذا يعني ضرورة تمشي هذا البيكل مع هذه 
آلا وكا لا نیرف كه دل هذا اليكل وا لوت تحفيق وة 
لكا رفا ماد ا هه واو ی راف کو کد 
السيرء والسير ب خط السير غير مخطط لا يتمشى مع المرونة وإنما هو نوع 
من التضليل» وهذا يعني أن المرونة مطلوبة للتواؤم مع طبيعة الظروف ووفقا 
يشار هنا إلى المكونات الخاصة بعملية التنظيم وهي: 
المسؤولية؛ السلطةء المساءلة. ويوضح الشكل منشأة العلاقات: 
شكل رقم )١ -١ -١(‏ 
شڪل يوضح مصدر هذه العلاقاتف“ 


للها الأهداف 
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الوكلاقف 


)۱( عمر عثمان المقلي» مبادئ الإدارة مرجع سبق ذكره ص .١‏ 
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يعتبر مبدأ التماثل أو التجانس الوظيفي الموجه الأساسي لتوزيع و إسناد 
المسؤولية» بينما يعتبر مبدأ تعادل السلطة و المسؤولية أساسي لمتابعة علاقات 
السلطة» بينما يشكل مبدأً المساءلة الفردية النوع الثالث من العلاقات. 
النتيجة المباشرة عن العملية التنظيمية هي إعداد البيكل التنظيمي. 
العوامل التي تتحكم 2 تصميم اليكل التنظيمي والعناصر الأساسية 
للهيكل التنظيمي والأسس التي يتم على أساسها تقسيم اليكل التنظيمي: 
أولا: العوامل التي تتحكم 4 تصميم البيكل التنظيمي: 
عادة ما تبدأ الشركة بهيكل يضم مجموعة من الإدارات تتنوع بتنوع 
الآنشطة الرئيسية اللازمة لتحقيق أهدافها وهي: الإنتاج والبيع والشؤون المالية 
وشؤون الأفراد. وتشرف هذه كل فيما يخصها على كافة الأعمال المتعلقة 
بنشاط معين للشركة كلها. 
غير أن الشركة قد تتوسع بإنشاء مجموعة من المصانع أو تتوسع 2 عدد 
السلع التي تنتجها أو تتوسع جغرافيا بإنشاء عدة مصانع لبا 2 عدة بلاد 
متفرعة» مما يتعذر معه على الإدارات التي أنشئت أن تتحمل المسؤولية عن 
الأعمال المطلوبة منهاء وهناك ثلاثة عوامل تتحكم 2# تصميم هيكل 
الشركة يتحتم تجميع بيانات تفصيلية عنها : 
- التغيرات المتوفعة 2 كفاءة التنفين نتيجة إنشاء قطاعات متعددة تكون 
شبة مستقلة. فإذا تبين أنه نتيجة لإنشاء إدارات للانتاج مثلا أنه سيطراً 
تغيير على جودة المنتجات يكون هناك مبررا ماديا لإنشاء هذه الإدارات. 
- الزيادة 4 التكاليف نتيجة إنشاء عدة قطاعات: إذ بعد إنشاء أكثر من 
إدارة يكون كل منها مسئول عن جزء من النشاط ب4 إحدى المناطق أو 
بالنسبة لمجموعة من السلع إلى زيادة 4 عدد الوظائف وربما زيادة بعض 
المصروفات الإدارية الأخرى كالاإيجار» وعلى ذلك قد يتطلب الأمر 
تصميم البيكل التنظيمي للنشاط البيع ‏ مصنع لمنتجات الخزف 
والصيني مثلا على أساس إنشاء إدارتين للبيع» أحداهما تكون مسئوله 
عن بيع المنتجات من لوازم المباني والآخرى تكون مسئولة عن مبيعات 
أدوات المائدة إلا أن هذا قد يؤدي حتما إلى زيادة ميزانية الأجور 
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المخصصة للعاملين ب2 مجال البيع» وعلى هذا يتحتم على المسئول عن 
تصميم البيكل التنظيمي أن يحدد مقدما التغيرات المتوقعة 2 
التكاليف نتيجة التفكير ب2 إعداد التصميم على أساس مجموعة 
السلع. 
- حجم الأعمال المطلوبة لكل نشاط: قد تمتلك الشركة عدة مصانع أو 
تستخدم مجموعات متعددة من فئّات المستهلكين ومع ذلك قد تكون 
مبيعاتها محدودة نسبيا فإذا آخذنا شركة تأمين مثلا قد نجد من 
الدراسة أن حجم مبيعات بوالص التأمين على الحياة والحريق والحوادث 
والسيارات» 2 مجموعة لازال محدودة بحيث تستطيع إدارة واحدة أن 
تتولى الإشراف على كافة الأعمال» إتاحة الاتصال بالعملاء وإصدار 
جميع أنواع البوالص وتحصيل أقساطها. 2 مثل هذه الحالة قد يكون 
من المفيد للشركة أن تنشي لبا إدارة واحدة تخدم جميع الفئّات من 
عملاء الشركة“ 
ثانيا: العناصر الأساسية للهيكل التنظيمي: 
استنادا إلى وجهات نظر الفكر الإداري فإن بناء البيكل التنظيمي 
يستند إلى أربعة عناصر أساسية هي: 
/١‏ التخصص: 
هو تحديد الأعمال وتقسيمها على وفق مبدأ التوحيد 2 ضوء المواصفات 
المتماكلة ف تكايف أظراد ‏ مقن ٠آ‏ حماعات محا رة فان مجموعة من 
مهندسي الميكانيكا لهم عمل ذو طبيعة ومواصفات موحدة» قيام مدراء 
الوسط بتوجيه أعمال جماعات العمل المرتبطة بهم فقط (لإنتاج» عمليات 
التغليف» توفير الطاقة) إشراف المدير الوظيفي على وظيفة واحدة (التسويق» 
المالية» الرقابة النوعية). وتكليف مدراء الخط الأول بإدارة مساحات عملياتية 
معينة مثل (الطباعة» المتابعة الطبية» معالجة المعلومات). وبالتالي فإن الفرد 
الواحد يمكن أن يتخصص بعمل معين للحفاظ على حالة التوازن 2 الأعمال 
من خلال البيكل التنظيمي. 
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۲ التقييس أو المعايرة: 

وهو التوجه الذي يعكس توحيد وتنميط إجراءات المنظمة المعينة بشكل 
يدفع العاملين لآداء الأعمال بتماثل و ثبات» فإذا لم يجرى التقييس للأعمال 
فإن المنظمة ستكون عاجزة عن بلوغ مرادها. 

۳ الصلاحية و المسؤولية و المساءلة: 

الصلاحية: 
تعتبر العنصر المهم من عناصر اليكل التنظيمي» والتي تنطوي على 
منح الحق 2 إصدار الآمر للآخرين للقيام أو عدم القيام بعمل معين. وتمارس 
الصلاحيات من قبل المتمتع بها ابتداء من قمة البيكل التنظيمي (مدراء 
القضة و عم القافدة دون الف "الأول وحسب دجاه اكور 
الصلاحيات تتناسب من أعلى البيكل التنظيمي حتى قاعدته من خلال 
التخويل إلا أن (1035733150 1ءأ5ع0)) وبعد خبرته الطويلة 2 العمل قال أن 
الصلاحية قد تتناسب أيضا من قاعدة البيكل التتظيمي صعودا إلى أعلى. 

تنطوي المسؤولية على مفهوم المسؤولية والمساءلة» ذلك أن ممارسة 
الصلاحية يدفع المدراء إلى قبول و تحمل مسؤولية الصلاحية المخولة له. كما 
أن المسؤولية تضع المدراء أمام حق المساءلة عن النجاح أو الفشل الذي ينجم 
عن ممارستها. 

المسؤولية: 

هي التعهد والالتزام من جانب الفرد للقيام بما عهد إليه من عمل. وتنشاً 
المسؤولية بمجرد قبول الفرد بالعمل أو الواجب # منظمة ما. آما الفرد الذي 
يصبح مديرا فإن مسؤوليته تزداد» فهو ليس مسئولا عن العمل الذي قبله 
فحسب» بل يتحمل مسؤولية الصلاحية التي تخول له وكذلك مسؤولية 
الأقراد: الان م 

المساءلة: 

وهي ما يتوقعه الفرد جراء ممارسة الصلاحية و تعهده و الالتزام بالقيام 
بما عهد إليه؛ والذي يعود عليه بشكل ثواب أو عقاب. نبرز المساءلة 4 ضوء 
نتاف الأعماق أو الاخجاز »كما أن إدازة لظا فط ر من الماعلين الات 
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عن نتائج أعمالبم. والمساءلة هي النقطة التي تلتقي عندها الصلاحية و 


المسؤولية: )0( 


وهي العملية التي تمكن المدير من خلالبا بتليف المرؤوس المختار للقيام 
باتخاذ القرارات وإصدار التوجيهات إلى المرؤوسين المباشرين للمرؤوس المختار 
مبادئ تحسين وتطوير عملية تخويل الصلاحية: 

* وضع الأهداف وتحديد المعايير: يجب أن يشارك المرؤوس 4# عملية وضع 
الأهداف المراد بلوغها وتحديد المعايير الخاصة بالأعمال لقياس مدى 
تحديد الأهداف. 

** تحديد الصلاحية والمسؤولية: يجب أن يفهم المرؤوس و يستوعب نوع 

العمل المنوط به ومعرفة سعة الصلاحية التي سيتمتع بها ويتحمل نتائج 

كما قي 

** مشاركة المرؤوسين: تشجيع المرؤوسين على المشاركة بأعمال صناعة و 
اتخاذ القرار والعمل على إحاطتهم علما بالآمور وتمكينهم من تطوير 
قابليتهم وتطوير مهاراتهم. 

** مشاركة الإنجاز: على المدراء متابعة قيام المرؤوسين بممارسة أعمالهبم و 
بلوغ غايتها تكامليا. 

*0* التدريب المتواضل: يجب أن توفر إدازة المنظهة البراهج التدريبية اللازمة 
وتزويد المرؤوسين بالقابليات والمهارات والمعارف الضرورية لتعزيز 
قدراتهم وبما يمكنهم من التغلب على صعوبات تنفيذ الأعمال. 

* الرقابة اللازمة: يجب أن يمارس المدراء رقابة مناسبة على الأعمال 
عموما وعلى ممارسة الصلاحية بوجه خاص للتأكد من أن مرؤوسيهم 
يؤدون واجباتهم على أحسن وجه." 

*** مركزية و لا مركزية السلطة: ترجع إلى موقع سلطة اتخاذ القرار. قفي 
اليكل التنظيمي المركزي تتخذ القرارات بواسطة الإدارة العليا أو 
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حتى بواسطة شخص واحد. أما 4# البياكل اللامركزية فإن سلطة 
اتخاذ القرار تكون موزعة على أفراد 4 مستويات الإدارة الوسطى 
والدنيا ويفرق )M11200۲8(‏ بين اللامركزية الأفقية والرأسية. فتقويض 
السلطات إلى أدنى اليكل التنظيمي أو سلسلة الأوامر يمشل 
اللامركزية الرأسية. أما اللامركزية الأفقية فتعني المدى الذي 
يتحكم به غير المديرين ب4 عمليات اتخاذ القرار”" 
ثالثا: الأسس التي يتم على أساسها تقسيم البيكل التنظيمي: 
التقسيم على أساس الوظيفة: 
يستخدم هذا الأساس على نطاق واسع» ونجد 2 الواقع أنه يغطي جميع 
أنشطة المنظمة سواء كان المشاط التسويقي» أو النشاط الإنتاجي أو النشاط 
المالي أو نشاط شؤون العاملين." 
شكل رقم ١ - ١(‏ - ۲) 
الشكل يوضح التقسيم على أساس النشاط الوظيفي 
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التقسيم على أساس المناطق الجغرافية أو المواقع: 

يعتبر تجميع الأنشطة على أساس المناطق الجغرافية من الطرق الشائع 
استخدامها بالنسبة للمنشأة التي تكون عملياتها موزعة على مناطق متفرقة. 
وطبقا لبذا الأساس يتم تجميع كل الأنشطة التي تكون 2 منطقة معينة أو 
موقع معين مع إسنادها إلى مدير. 

وقد يحدث أن تكون أنشطة المنشأة كله محلية و مع ذلك تقوم بتجميع 
الأنشطة» طبقا لبذا الأساس» بالرغم من أنه مهم جدا على المنشأة التي 
ترغب 2 إتباع هذا النوع من التقسيم أن تستند ب قرارها على الأسباب 
الصحيحة» إلا أنه كثيرا ما يتم الاختيار على أساس أسباب غير صحيحة. 

التقسيم على أساس السلع: 

إن طريقة تجميع الأنشطة حسب السلعة تكتسب أهمية متزايدة بالنسبة 
للمنشأة الضخمة ذات خطوط الإنتاج المتعددة. وحسب هذه الطريقة يتم تجميع 
كل الأنشطة المتصلة اتصالا مباشرا بالسلعة 4 مجموعة واحدة»ء أي 2 إدارة 
أو وحدة تنظيمية واحدة. وعادة نجد أن المنشأة التي تتبنى هذا الآأساس كانت 
2 الآصل منظمة على أساس الوظائف» ولكن بنمو المنشأة فإن مديري 
الإدارات الرئيسية مثل الإنتاج و المبيعات و الخدمة و البندسة يواجهون الكثير 
من التعقيدات والصعوبات الناجمة عن التزايد ‏ عدم المرونة» ومن ثم يصبح 
العمل الإداري على جانب كبير من التعقيد» هذا بالإضافة على نطاق 
الإشراف يقيد من قدرتهم على زيادة عدد مرؤوسيهم المباشرين من المديرين. 
وعند هذه النقطة عادة ما يتم إعادة التنظيم و التحول إلى الأساس السلعي. 

ولا يقتصر استخدام هذا الأساس على المنشأة الصناعية بل يستخدم على 
نطاق واسع # المنشأة المالية و التجارية""“ 

التقسيم على أساس العملاء: 

يستخدم هذا النوع عندما يتم البيع لمعظم كل المنتجات لفئّة معينة من 
العملاءء فمثلا ‏ شركات الصناعات الإلكترونية يجب أن يكون لبا 
أقسام أو إدارات خاصة للمبيعات العسكرية وأخرى للصناعة› والعملاء 


.771-5؟١9ص إدارة الأعمالء جميل أحمد توفيق» دار الجامعات المصرية للنشرء‎ )١( 
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الآخرين» وحسب القاعدة العامة ج الشركات الصناعية حيث تتعدد وتتنوع 
المنتجات وخطوط الإنتاج» فهي تميل إلى التنظيم حسب العملاء أو حسب 
السلعة كما يوضحه الشكل”". 

)٣ -١ - ١( شكل رقم‎ 


نائب المدير العام نائب المدير العام نائب المدير العام 
لمبيعات المنتجات لمبيعات المنتجات لمبيعات المنتجات 
الاستهلاكية الصناعية 


أولا: أنواع البياكل التنظيمية: 

النتيجة المباشرة للعملية التتظيمية هي تكوين البيكل التنظيمي. ويمثل 
هذا البيكل الإطار للعلاقات الرسمية التي تتم داخله» حيث يتولد عنه 
علاقات جماعات العمل ببعضها وعلاقة ذلك بالبدف» ويعني هذا أن الغرض 
من هذا البيكل هو المساعدة ب4 ضبط و توجه الجهود داخل التنظيم بحيث 
يحدث التناسق بينها و يتمشى ذلك مع أهداف المنظمة. 

يوجد.يُصغة عامة فلا أنواغ من البياكل التظيمية ويمكن تطبيق 
واستخدام أي منهاء فإذا ما تم تحديد المسؤولية والسلطة والمساءلة بنفس 
الطريقة» فإنه ينتج عن ذلك هيكل التنظيم الإداري أما إذا ما تم تحديد هذه 
العلاقات بطريقة آخرى» فإنه يترتب على ذلك الجمع بين التنظيم الإداري 
والوظيفي والنوع الثالث من تنظيم العلاقات يعرف بما يسمى هيكل التنظيم 
الوظيفي» سوف يناقش كل من هذه البياكل الثلاثة بطريقة مختصرة 
وموقع إدارة الأفراد من كل منها. 

هيكل التنظيم الإداري: 

يتم تكوين هيكل التنظيم الإداري من خلال التمايز الوظيفي لأسفل 
الوظائف الأساسية أو الرئيسية» ففي الصناعة نجد أن الوظائف الرئيسية هي 
)١(‏ أساسيات التنظيم وإدارة الأعمالء عبد الغفار حنفيء الدار الجامعية» 7١٠”م؛‏ ص55 5. 
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الإنتاج» المبيعات» التمويل» وبذلك نجد ك التنظيم الإداري أن كل الأفراد 
سواء 2 مجالات الإنتاج أو البيع أو التمويل ذلك علاقة مباشرة بالتسلسل 
الأعلى لبذه الوظائف الثلاثة. وبذلك لا يوجد تمايز وظيفي خارج هذا النطاق› 
ويبين الشكل رقم ۷/٣‏ هذا النوع من الياڪل“ 

)٤ -١ - ١( شكل رقم‎ 


المشرف مدير المنطقة 
71 گے ل جسم 
العمال رجال البيع 


يلاحظ من هيكل التنظيم الإداري» حيث توجد وظائف الأفراد ولكنها 
تتم بواسطة أفراد الإدارة» فالمشرف 4# إدارة الإنتاج مسئول عن توفير 
احتياجاته من القوى العاملة» وتدريبهم وتحقيق التلاؤم بينهم وبين العملء 
ويعني هذا لا يوجد مساعد له ب4 هذا المجال فيما عدا معاونة رئيسة الأعلى. 
يتميز هذا النوع من التنظيم بالآتي: 
فد البساطة 
- إمكانية وسهولة تفهمه من قبل أعضاء التنظيم. 
“البتوعة ك اكات القرا رات :الج بق الوتو ساك 
- وضوح المسؤولية وسهولة ال ...... من المساءلة. 
- إمكانية تنمية وتطوير تصرفات وعادات الأفراد غير المستحبة. 
والمشكلة الرئيسية ذ هذا النوع من التنظيم أنه يفقد فاعليته مع نمو 
حجم المنظمة و يرجع هذا لافتقاره التخصص الإداري. والمشكلة الأخرى هي 
وجود ميل 2 هذا النوع من التنظيم إلى الاستقلالية ورفض التعاون مع منسق 
المديرين» ويرتد هذا النوع على العلاقات الرئيسية وعلى وضوح خطوط 
المساءلة» وبذلك لا يوجد تداخل للوحدات المساعدة أو الوظيفية. 
)١(‏ المنظمات وأسس إدارتهاء محمد بهجت جار الله كشك» د ن» ۱۹۹۹م» ص۷۷. 
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هيكل التنظيم الإداري الوظيفي (المشترك): 

يستخدم هذا النوع من التنظيم 2 معظم المنظمات فيما عدا الصغيرة 
منهاء فنتيجة وجود المشاكل الإدارية و المواقف المعقدة مما جعل من المفيد 
اتمتهواء ‏ اللدورادم توتطر SER A‏ فو اانا زه بك 
وجود إدارة للأفرادء. فإنه يوجد العديد من المسؤوليات المتعلقة بالأفراد لازالت 
تمارس بواسطة البيئّة الإدارية» ومع وجود الخدمات والاستشارات الفنية» فإنه 
لازال موظفي الإدارة لديهم المهارة 2 مجال إدارة الأفراد بهدف تقديم مثل 
هذه الخدمات والنصائح. فبجانب وجود العديد من الوظائف» مثل التكامل› 
حيث نجد أن الوظائف الأساسية يصعب إسنادها إلى خارج البيئّة الإدارية» 
ويبن الشكل التالي هذا النوع من البياكل التنظيمية. 

شكل -١ - ١١‏ ©0) 
شكل يوضح البيكل الإداري الوظيفي (المشترك) © 


نائب المدير العام للشئون نائب المدير العام للشئون نائب المدير العام لشئون 
المالية الإنتاج 


مدير الرقابة 
الأفراد على الإنتاج 


س کشر 


.١ محمد بهجت جار الله كشك» مرجع سبق ذکره» ص56‎ )١( 
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يمكن من الشكل استخراج العديد من الأشياء: 
** أولا: ليست وظيفة الأفراد هي الوظيفة الوحيدة التي تفصل عن البيئة 
الإدارية وتسند إلى الوظيفية فهي جزء من التنظيم الوظيفي» وبالتالي 
تقدم الخدمات لغيرها من الوظيفية و كذلك للهيئة الإدارية التي تتبعها. 
كما يلاحظ أن الوظيفتين الأخريين بالبيكل التنظيمي مثل تصميم 
المنتج» تصميم الأنظمة والعمليات» الرقابة على الجودة» الرقابة على 
الإنتاج» الشراء. 
** ثانياً: لم نحاول أن نبني الأقسام الوظيفية الثابت لإدارة المبيعات والإدارة 
المالية. كما يتضح أن إدارة الأفراد ثابتة لقطاع الإنتاج وهو ترتيب غير 
شائع الاستخدام» ولكن أن تؤدي الخدمة للشركة حكل» وذلك 
يوضع إدارة الأفراد ي المستوى التنظيمي الذي يحقق ذلككء أي 2 
مستوى نواب المدير العام ويذلك يمكنها تأدية الخدمة إلى إدارة 
المبيعات والإدارة المالية وكذلك المالية لإدارة الإنتاج. 
ويلاحظ ے اليكل التنظيمى لإدارة الأفراد أن مجموعات الوظائف 
الرئيسة هي: اختيار وتعيين القوى العاملة والتدريب والآجور والمرتبات 
والتكامل (العلاقات العمالية) المحافظة على القوى البشرية (الأمن الصناعى 
والدعاية الصحة والاجتماعية) وبذلك يتوقف هذا العدد 2 الوظائف والأقسام 
الخاصة بالأفراد على احتياجات الشركة المعنية. 
ينتج عن تكوين وإدخال الإدارة الوظيفية مشاكل جديدة وأبسط شيء 
هو تعقيد العلاقات الإدارية إلى حد ما. 
هيكل التنظيم الوظيفي: 
ينتج عن تطبيق هيكل التنظيم الوظيفي مخالفة للمبادئ التنظيمية› 
بحنيف :تت اكاك A‏ الوطيفرة EE.‏ :قدا خان الوظطيةة الاستكنارنة مساشرة 
2 قلب الوظائف الإدارية» وتتمتع بسلطة إصدار الأوامر أكثر من إعطاء 
النصائح» وينتج عن هذا وحدة الأمر وينتج عنه مساءلة بعض الأفراد أمام عدد 


كه اا 


شكل رقم (5- )١ -١‏ 
شكل رقم (1- )١ -١‏ يوضح البيكل التنظيمي الوظيفي 


المدير العام لشئون الإنتاج 


إدارة الأفراد 


فهذا القسم لا يوصي لكي يصل المشرف طالب العمل» وإنما بآمره»› 
وبذلك نجد أن إدارة الأفراد تتحكم 2 النواحي الإدارة الخاصة بالآفراد فيما 
يتعلق بالمسائل الخاصة بالآجورء التدريب»... وبذلك نجد أن أي جوانب متعلقة 
بالآفراد» لا بد أن يلجأ المشرف إلى إدارة الأفراد» وفيما يتعلق بالمجالات 
والنواحي الأخرى» فهو يراجع الوظيفي المختص إذا ما وجد هذا بصفة رسمية. 

لا توجد شركة ب الوقت الحاضر تقدم هذا النوع الوظيفي بالكامل؛ 
حيث تستخدم السلطة الوظيفي # الآحوال حيث تتطلب العمليات خبراء 
أكثر من مجرد الإشراف الإداري. 

إن هياكل التنظيم قد تكون رسمية وغير رسمية ويشير التنظيم غير 
الرسمي إلى العلاقات التي توجد بين الناس ووحدات المنظمة التي لا تحدد أو 
ترسم أو ب آي وثيقة للمنظمة. 
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ويشير هيكل التنظيم الرسمي إلى العلاقات المحددة بواسطة وثيقة 
موتو يكرت يقة ما بالنسبة للمنظمة وهي تكون عادة خريطة تنظيمية أو 

إن أساس اليكل التنظيمي الرسمي هو هرم الوظائف حيث يتم تجميع 
بعض الأنشطة 2 وحدات ويتم تجميع الوحدات 2 وحدات أكبر وهكذا 
حتى يكون هناك شخص على قمة البرم تتركز فيه المسئولية والسلطة. 

وط و العظيم الكلاسيكية فان خطوطك اة الرسمية مره 

من المستويات الأقل إلى المستوى الأعلى حتى تصل إلى القمة . وچ كل مستوى 
توجد تأنبرات بان لكل الخد ركيسا واحدا يتلقى منه التعليمات ويعطي له 
النيانات والمعلومات © 

ثانياً: مبادئ البيكل التنظيمي: 

© مبداً الأهداف: 

إن أهداف المشروع لہا أهمية رئيسة 4 تحديد هيكل المشروع. 

©» مبداً وحدة الأهداف: 

إن المشروع كوحدة متكاملة» كجزء فيه يجب أن يسعى للوصول إلى 
أهداف واحدة. 

© مبدأأولوية أهداف المنظمة: 

إن المؤسسة قد تخفق إذا عمد أفراد مهمون» أو بعض الجماعات به إلى 
تفضيل اهتماماتهم الشخصية عن مصالح المنظمة. 

© مبدأًالتسلسل: 

إن مطلبا تنظيمياً أساسياً هو وجود سلسلة من السلطة المباشرة من 
الرئيس إلى المرؤوس خلال التنظيم كله. 

© مبدأً وحدة الأمر: 

إن كل شخص 4# التنظيم يجب أن يكون له رئيس مباشر واحد فقط. 
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© مبدأ منافذ الإشراف المحددة: 

ك آي مشروع أن تتصل الوحدات التنظيمية المختلفة منافذ إشرافية واحدة 
ومحددة. 

© مبداً المستويات التنظيمية: 

إن عدد مستويات السلطة يجب أن يكون عند الحد الأدنى. 

© مبدأالوظائف: 

إن الوظائف هى التكوينات الأساسية التى يجب أن يبنى حولما المدير 

©» مبدأالبساطة: 

لا ينبغي أن يتضمن التنظيم سوى تلك الوظائف المطلوبة والمتصلة مع 
بعضها ببعض بأسلوب بسيط وواضح. 

* مبداً التماثل الوظيفي: 

يجب تجميع الواجبات وإسنادها إلى الأفراد بناءً على درجة تماثلها 
الوظيفي. 

٠‏ مبدأ نطاق الإدارة. 

٠‏ مبدأ التفويض. 

© مبدأالتحديد. 

© مبدأ تعادل السلطة والمسئولية. 

© مبدأالتخصص الكامل"". 


.۲۹-۲۸ علي السلمي. مقدمة في إدارة الأعمالء مكتبة النهضة المصرية للنشرء ص ص‎ )١( 
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الفصل الثامن 
الفيادة 

تمهيد: 

مما يجري على الألسنة 2 موضوع القيادة بصفة عامة حتى ولو كانت 
قيادة سيارات أنها فن وذوق وأدب وتتضاعف تلك المعاني والمترادفات ب4 قيادة 
وإدارة المؤسسات التي تتعلق بحياة الإنسان. فقيادة المؤسسات الناجحة هي 
القيادة التي تحدد الغرض والبدف وتقرر تخصيص الموارد والقدرات والخبرات 
لهذا فإن القيادة الناجحة هي نجاح الشركة وهي النجاح 2 الأعمال» وإن 
الاستثمار فيها هو الأفضل وذلك لأن القيادة الناجحة تقدم المثال ب2 البام 
العاملين وتأثيره من جهة وضمان الاستجابة الطوعية من قبل العاملين لتحقيق 
أهداف الشركة من جهة أخرى ومهما قيل على أن القادة يصنعون فإن القيادة 
هي قابلة للتدريب» فإنها تظل ‏ حالات كثيرة ملكة وموهبة وقدرات 
استشائية للأفراد وتساعد الظروف المواتية المرؤوسين المتميزون على إنجازها 
بما لا يمكن لغيرها القيام به» والقيادة بطبيعة الدول الأعلى الذي تتطلع به 
تمتلك القوة العظيمة 2 التأثير. والواقع أن قوة تأثير القيادة بفعل الشخصية 
الكاريزمية أو بفعل الرؤية الملهمة أو بالنتائج التي تحققهاء هي التي تجعل 
القيادة هي المعادل الذاتي لكل القوى الموضوعية من موارد مالية ومادية 
وتنظيمية 2 الشركة . 

وهذا يفسر حقيقة أن القادة هم الذين يصنعون 2 حالات كثيرة 
النجاحات المدوية كما أنهم عند فشلهم يصنعون حالات الفشل المدوية 
ال 

القيادة ليست فقط ذات خصائص شخصية أو أدائية عالية تستجيب 
لحاجات السوق ب التميز» وإنما أيضاً تكون قيادة أخلاقية وقيادة ملهمة 
بالآأخلاقيات» وقيادة تطوير مدونة أخلاقيات الشركة وأن تكون نفسها 
)١(‏ نجم عبود نجم» إدارة الابتكارء جامعة الزيتونة» المملكة الأردنية» ؟١٠7م؛‏ ص ص١؟70-7.‏ 


)"( رسل برتلاند» حكمة الغرب» ترجمة: فؤاد زكرياء ج“ عالم المعرفة» العدد "7 الكويت» ۰م ص 
ص ٥1-٥٤‏ . 


الل اس 


القدوة الأخلاقية 2 الالتزام بها. لكي تستطيع أن تكون ذات تأثير + كل 
أخلاقيات قطاع الأعمال هذا ما جعل شركات الأعمال والمؤسسات العامة 
تتجه أكثر فأكثر نحو جعل نزاهة القيادة الشرط الأخلاقي المسبق لوجود 
وتولي القيادة”". 
إن تزايد عدد الشركات 4 كل بلد وإقليم # العالم وتصاعد حدة 
المنافسة 2 بيئة الأعمال تزخر بالتغيرات السريعة وغير المسبوقة» جعل القادة 
المتميزين عملة نادرة 4 ظل طلب متزايد عليهم» وللقيادة اليوم دور أساسي 
ومهم ب2 بيئة الأعمال والقيادة الفعالة الملهمة 2 الماضي والحاضر لا تتألق إلا 
ل فترات الآزمات والمخاطر الجسيمة التي تجعل من وجودها ودورها ضرورة 
ملحة من أجل البقاء والنجاح ب2 السوق". 
تعريف القيادة: 
القيادة نقيض السوق يقال: يقود الدابة من أمامها كما جاء # المثال: إذا 
كنت أمامي فكن آمامي» ويسوقها من خلفها و ذلك المعنى إشارة إلي أن 
مكان القائد هو المقدمة ليكون دليلاً لأتباعه ومرشداً لهم إلي ما فيه 
صلاحهم ". 
القيادة: هي فن التأثير على الآخرين لبذل أقصى ما ب4 وسعهم لتنفيذ أية 
مهمة أو هدف أو مشروع. 
القيادة هي عملية تحريك الناس نحو البدف. 
القيادة هي المزيج الفريد من القدرات الخاصة للقائد ومن الظروف التي 
توفر الدور للقائد والعاملين الذين يعززون القائد بالقدرات على القيام 
بالآشياء الجديدة أو تحقيق ما لم يتحقق 2# السابق. 
القيادة هي القدرة على ممارسة التأثير ما بين الأفراد من خلال وسائل 
الاتصال نحو إنجاز الأهداف. 
)١(‏ دنكان» وجاكء أفكار عظيمة في الإدارة» ترجمة: محمد الحديدي» الدار الدولية للنشر والتوزيع» القاهرة 
۱مءم؛ ص صض۱۳۰-۱۲۷. 
(۲) بيتر داركرء الإدارة للمستقبل» التسعينيات وما بعدهاء ترجمة: صليب بطرسء الدار الدولية للنشر والتوزيع» 
القاهرة؛ 9135١م,»‏ ص777. 


)"( أبن المنظور» لسان العرب» a‏ ص ۲٣۳‏ . 
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القيادة هي القدرة على إيقاظ الرغبة 2 الآخر لمتابعة وتحقيق البدف 
المشترك"". 

القيادة هي العلاقة بين الفرد والجماعة حول الاهتمام والتصرف بطريقة 
موجهة وموحدة يقوم بها القائد. 

القيادة هي عملية التأثير بالجماعة بموقف معين 4 فترة معينة وج 
مجموعة معينة من الأحداث بما يحفز الأفراد ليكافحوا برغبة لتحقيق 
الأهداف التنظيمية وإعطاءهم الخبرة المساعدة ب4 الوصول إلي الأهداف 
المشتركة والرضاء. 

القيادة: هى القدرة على التأثير 2 العاملين من أجل تحقيق أهداف 

القيادة هي عملية التأثير الاجتماعي وهذا التعريف يجعل القيادة لا تقتصر 
على الشركات ومجالات العمل الإداري وإنما قد توجد # المدرسة والمسجد 
والكنيسة والأسرة والعائلة والقبيلة والدور الاجتماعية الأخرى”". 

القيادة وفق التحول الالكتروني هي القائد الخارق الذي يظهر للآخرين 
كيف يقودوا أنفسهم. 

القيادة الفعالة هي التي تعمم حس القيادة على العاملين ليكون كل 
واحد منهم جزء من القيادة أو هو القيادة 4 مهامه وتعامله. 

عد القيادة ميزة تتوافر 4 القائد الجيد» من خلال القدرة على استيعاب 
المتطلبات الحديثة لضرورة التغير نحو الأفضل لغرض تحقيق الأهداف المحددة 
وما لہا من اثر ب تطوير الفرد بالمجتمع. التوصل إلى تعريف مفيد للقيادة لا بد 
من أن نفهم المصطلحات الرئيسة لمفهوم القيادة.. إذ يرى بأنها العملية التي من 
خلالبا يمارس عضو جماعة تأثيراً على باقي أعضاء الجماعة. بآنها مزيج من 
السمات التي تمكن الفرد من حث الآخرين على انجاز المهام الموكلة إليهم ". 
)١(‏ رسل برتراند» مرجع سابق» ص۲۷. 
(۲) بفردج» و. أ. ب.» فن البحث العلمي» ترجمة: د/ زكريا فهمي» دار إقراء للنشرء لبنان» بيروت» 197١م‏ 


ص صه 1١95-19‏ 
(۳) مرسي السيد عبد الحميدء مفهوم القيادة في إطار العقيدة الإسلامية» مطابع رابطة العالم الإسلامي» مكة 
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كما عرفت بأنها قدرة تأثير شخص ما على الآخرين بحيث يجعلهم 
يقبلون قيادته طواعية ودونما إلزام قانوني وذلك لاعترافهم التلقائي بقيمة 
القاكد ف تحقيق أهدافها وكونه مغبرا عن آماليم وظموحاتهم مما يتيع له 
القدرة على قيادتهم الجماعية بالشكل الذي يريد. كما يذكر بأنها الجهود 
المبذولة للتآثير على تغير سلوك الناس من اجل الوصول إلى أهداف منظمة. 
كما تشير بأن القيادة هي عملية التأثير 4 نشاطات المجموعة من اجل الاتفاق 
على وضع الأهداف وتحقيقها"". 

ونلاحظ من خلال التعريفات السابقة بأن القيادة هي العنصر المؤثر 
والرئيسي ب4 النشاطات من أجل الوصول بقدرات الفرد إلي أقصى طاقة ج 
كم اوا ا واد وا رو التي و ا و 
القيادي الناجح هو الذي يمكن أن يكسب ثقة من يقودهم» وهذا نتيجة 
الحكم الصائب والتقدير الصحيح للأمور التي يعاجلها مع الآخرين والتصور 
المسبق للأهداف الآنية والبعيدة التي يعمل الجميع من أجل الوصول إليها. 

أهمية القيادة: 

لو استطعنا أن نتخيل مجموعة من الأفراد 2 مؤسسة دون مديرء دولة 
بدون رئيس فريق رياضي دون ڪابتن» جيش دون فائد» طاقم بحارة دون 
ريس أو حتى مجموعة تؤدي صلواتها جماعة دون إمام» لعرفنا مدى الإرباك 
والفوضى التي تحدث 2 غياب القائد ومن هنا تنبع أهمية القيادة 4 دورها 
المتعاظم 2 تنسيق جهود آفراد الجماعة وحفزهم والتآثير عليهم للوصول إلي 
الأهداف المحددة. 

قال #2 : (إذا كنتم ثلاثة فأمروا أحدكم) ”. 

وقد ذكر درويش أن قيادة التنظيم هي روحه التي تتوقف على فاعليتها 
وحيويته واستمرار وجوده'". 
)١(‏ محمود سلمانء مفهوم القيادة والإدارة» مطابع رابط العالم الإسلامي» مكة المكرمة؛ 5١٠٠م؛‏ ص ص0 9- 
)0( -- شريفء رواه أبو داؤود. 


(؟) عبد الكريم درويشء ليلى تكلاء أصول الإدارة العامة» عمان» ۱۹۹۳م» ص ص 85-865. 
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وذكر نوربرت هرمان أن القيادة هي القوة الحاسمة خلف المنظمات 
الناجحة وهي ضرورية للحفاظ على حيوية هذه المنظمات والمؤسسات وقدرتها 
على الاستمرار يجب أن تكون القيادة نابعة من الإدارة الشخصية ولا يجوز أن 
ينظر إليها على أنها جزء من مهمة. لا تعني القيادة الإرشاد والتوجيه فقط بل 
تعني أيضاً تحمل المسئولية". 

القيادة تلزم الإنسان بالتصرف ويمكن أن يكون القياديون رواد التغيير 
والتطور إذا تمكنوا من إيقاظ المشاعر والانفعالات» فعبر التاريخ و 
الثقافات ب2 كل مكان كان القائد # أي مجموعة بشرية هو الشخص 
الذي يرجع إليه الآخرون بحثا عن الطمأنينة والوضوح عندما يواجهون عدم 
تأكد أو تهديد» أو عندما يكون هنالك عمل يجب القيام به“ 

فالقائد يعمل كالدليل العاطفي للجماعة . 

وقد ذكر نابليون بونابرت 2# أهمية القيادة: إنني أفضل جيشأ من الأرانب 
يقوده أسد على جيش من الأسود يقوده أرنب. 

وقد ذكر محمود المساد: إن مضمون القيادة الفعالة يتطلب من القائد 
بطريقة أو آخرى أن يباشر أو يبادر إلي صياغة الرؤية والقيم والرسالة وبعدها 
يقود الآخرين إلي الأمام ابتداءً من قيادة المؤسسة والمستوى الأولى فيها بحسب 
هيكلها التنظيمي وحتى القواعد فيها والمتعاملين معها والمتأثرين بها والمؤثرين 

إن القائد كمهندس اجتماعي معني ببناء وتشييد العلاقات الاجتماعية 
بين العاملين 3 المؤسسة وبين المؤسسة والمتعاملين معها يجب أن يڪون + 
فیک و4 جزء 52006 وج ييا ا يواجه 
التحديات 4 سبيل صف الأجزاء 2 البناء الاجتماعي بمثابة التعمير لتصبح 
)١(‏ بورترت هرمانء الإدارة بالتوفيق: الخيط الواصل بين السلطة والتبعيةء تعريب: د/ هاني صالح» مكتبة 

العبيكان» الرياض» ١٠٠مء‏ ص1۸. 

(۲) بينس ونانوس هولء القوى القيادية» بیروت» ۱۹۹۰م» ص ص۸۰-۷۹. 
(") دانيال جولمان وآخرونء القادة الجدد: تحول فن القيادة الإدارية إلي علم نتائج: تعريب: عثمان الجبالي» 


بشير أحمد سعيدء دار المريخ لنشرء المملكة العربية السعودية» الرياض» ٠ ٤‏ ۰ م» ص۲۱ . 
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ترک ود ما مقن ا كال عدن يذ لفاك دولناد ماديا بک 
المدركين له من المتعاملين مع المؤسسة"". 

ذحر محمود المساد: أن أهمية القيادة تكمن 2# أنها حلقة الوصل بين 
العاملين وبين خطط المنظمة وتصوراتها المستقبلية» كما أنها البوتقة تقة التي 
تنصهر بداخلها كافة المفاهيم والسياسات والإستراتيجيات» وتساعد القيادة 
ج تدعيم القوى الإيجابية ج المنظمة وتقليص الجوانب السلبية بقدر 
الإمكان» كما تمكن من السيطرة على مشكلات العمل ورسم الخطط 
اللازمة لحلها وتنمية وتدريب ورعاية الأفرادء إضافة إلي مواكبة المتغيرات 
المحيطة وتوظيفها لخدمة المنظمة. ا فهي فيادة المنظمة من أجل تحقيق 
الأهداف المرسومة.ومما سبق يتضح أن أهمية القيادة تنبع من دور القائد 
المحوري 2# المنظمة 2 عملية توليد الأفكار ووضع الرؤية وتحديد الرسالة ثم 
حفز العاملين وتنسيق جهودهم وترقية أدائهم للوصول إلي أهداف المنظمة بما 
يمكن من تحقيق رسالتها. 

الإدارة والقيادة: 

إن القدرة على القيادة هي ما ينقص الكثير من المديرين ويقول روبنتر 
وک إن المديوين مشت ان ك a‏ امكالية AE‏ أن العا كد 
يفترض فيهم بالضرورة امتلاك القدرات أو المهارات الضرورية للمديرين 
الان 

إن لكل من القيادة والإدارة مهارات وقدرات تميز ڪل منهما فالقيادة هي 
القدزة على القافن غلى العابئلين من خلال القؤة الشخصية 'والكخبرة الذاقية 
والآفكار 4 حين أن الإدارة هي القدرة على توجيه الأفراد وتحفيزهم 
بالاعتماد على الصلاحيات الرسمية المرتبطة بمركزه الإداري'". 

القائد يعظم قدرته 2 التأثير بالآخرين بأن يكون صاحب رسالة أو رؤية 
تلامس الطموح والمشاعر المتوهجة لدى التابعين ب4 حين يميل المدير لأن يكون 
)١(‏ مخ الماد ليده تملسلة الإذارة الطمية هة لجان رزورك د إن هنا ا 


(۲) نجم عبود نجم» الإدارة الالكترونية ومقولة نهاية الإدارة» المجلة الإدارية للعلوم الإدارية» معهد التنمية 
الإدارية» الأمارات العربية المتحدة» العدد الرابع» 5١٠٠م»‏ ص ص۲-۲۰۷٠۲.‏ 
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ذا قدرة رشيدة 4# استخدام ما يمتلك 2 يديه من أنواع القوة (الشرعية› 
العائد» العقاب) ليحقق التزام العاملين. 
إن القيادة تتعامل مع العوامل الناعمة 2 التابعين كالمشاعر الذاتية 
والقدرات والخبرات خارج التوصيف الوظيفي 4# حين أن الإدارة تتعامل مع 
العاملين من خلال عوامل صلبة تتمثل © العناوين والتوصيفات الوظيفية 2 
كل منهاء لبذا فإن القيادة تتعامل مع التغيير الذي تبادر به وتصنعه 4 حين 
أن المديرين عادة يتعاملون مع التغيير الذي يفرض عليهم بفعل تغيرات البيئة أو 
المنافسين أو تفاقم مشكلات العمل مع الوقت والتغيير الذي يأتي به القائد 
عادة ما يصعب توصيفه ويكون أصعب بكثير من عنوان وتوصيف العمل 2 
كل وظيفة. وبناءً على ذلك نلخص إلي أن الفرق الأساسي بين القيادة والإدارة 
يتمل ‏ مصدر القوى وهي القدرة المحتملة للتأثير على العاملين فالقيادة تعتمد 
على الرؤية أو القوة الشخصية أو الخبرة الذاتية التي تجذب الآخرين وتتمثل 
0 
.١‏ قو الرؤية: إن القادة الرساليين ذوي الرؤية 2 عالم الأعمال اليوم تتفوق 
كاريزما الرؤية فيهم على كاريزما الخصائص الأخرى. 
”. قوة الخبرة: وهي القوة الناتجة من المعرفة والمهارات الخاصة التي يتمتع 
بها القائد مما يجعله أكثر قدرة على تقديم الخيارات الطموحة 
والتوجيهات المحفزة للعاملين. 
۳. القوة المرجعية: وهي القدرة على التأثير بالآخرين بالاعتماد على الصلة 
الشخصية أو الخصائص الكاريزمية» لأن الأفراد يميلون لتقليد سلوك 
من يحترموبه. 
:. قوة القدرة الأخلاقية: إن القائد الذي يمارس تأثيره 2 إطار من 
الأخلاقيات ويلعب دور القوة الأخلاقية يقدم ذلك تموذجا للسمعة الطيبة 
والنزاهة والثقة 2 العلاقات وهذا بدوره يزيد من ولاء العاملين 
لمؤسساتهم بدلا من التسريحات الجماعية التي تلجأ إليها المؤسسات لحل 
أزماتها. 


القاهرة» ۲ م» ص صض۲۰۹-۲۰۷. 
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ولابد من التأكيد على أن هذه القوى ب القيادة ترتبط ارتباطاً وثيقاً 
بالتأثير الشخصي الاجتماعي للقائد 2 علاقته البينية مع العاملين مما يتطلب 
منهم مهارات خاصة بك استخدام هذه القوة وتأثيراتها باتجاه تحقيق أهداف 
المنظمة. 
آما الإدارة فهي تتسم بقوى المركز وهي من المصادر الخارجية للتأثير 
الذي تمارسه على العاملين وتضم قوى المركز القوى الآتية 
.١‏ قوة الشرعية: وهي التي تنبثق من السلطة الرسمية المقترنة بالمركز 
الإداري. 
". قوة الثواب: وهي تتمثل 2 الترقيات والحوافز والكورسات الداخلية 
والخارجية والعلاوات. 
؟. القوة القسرية: وهي عبارة عن الحوافز السلبية مثل العقوبات والجزاءات 
والحرمان من الحوافز وتنزيل الدرجة والخصم من المرتب والإيقاف من 
الا وات 
إن هذه المصادر الخارجية لقوة المركز التي ترتكز عليها الإدارة تتوفر 
لكل المديرين بدرجات مختلفة ولكن استخدامها يمكن أن يتم بطريقة 
تتداخل مع القوة الشخصية. 
أدوات القيادة: 
إن القائد الناجح لا يمكن أن يتعامل مع الظروف المتعددة الداخلية 
والخارجية بنفس الأسلوب والأدوات» لأنه يدرك يدا أن كل طرف من 
الأطراف له مجاله وأولوياته وحاجاته الخاصة كما أن لكل موقف بصماته 
الخاصة وظروفه المتميزة بالعلاقة مع المؤسسة. 
كذلك كل طرف من أصحاب المصالح له مطالبه وخصائصه وبالتالي 
يتطلب أدوات ب2 التعامل والاستجابة ومن أدوات القيادة الآتي: 
.١‏ الرؤية والأسلوب: على القائد قبل أن يقود الآخرين لابد من أن يتمتع 
بقيادة فائقة وعميقة لذاته. إن الذات هي مصدر الخبرات الأولى كما 
أنها مصدر الإحساس بالقدرة الفائقة والتميز وبالفخر بعد النجاح: 
والتصور الذاتي لا يمكن أن يكون ذا أهمية إذ ظل مجرد شعور ذاتي 
بل لابد أن يتحول إلي رؤية متميزة وأسلوب متميز ممكن التعبير عنه. 
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. الثقة: هي أداة القيادة 2 توقع سلوك الآخرين» وليس بالطريقة التي 
اعتاد الوالدان فرضها على الأبناء» أو اعتاد المديرون فرضها بالأوامر 
القديمة على العاملين وإنما بالأهداف والقيم المشتركة وبقدرة القيادة 
على إلبام وتشجيع العاملين بأن يقومون به هو جوهر قيادته. ويقول ديلف 
ره كورود علينا إن ارهن ها با كراد اسای ينا اا 
E E E‏ الد ا 

. الأخلاقيات: الأخلاقيات تعتبر أهم علاقة مع المجتمع فمع أن المجتمعات 
تعجب بقيادتها 00 إلا أن الكفاءة 2 أذهان الجمهور لن تبقى 
ونلا وإنما تبقى لفترة صو 55 هي الأخلاقيات ومن ا 
القيادة هي ا أخلاقياً اعا 

. الكفاءة: الكفاءة تعني تعظيم النتائج التي ترضي حملة الأسهم 
وتشجيع الآخرين من أمثالبم على استثمار مواردهم وتحسين مناخ الثقة 
لديهم بإدارة وقيادة الشركات. وأن الكفاءة رغم كل ما يبدو عليها 
من اهتمام مادي بتعظيم الربح فإنها تحمل دلالة أخلاقية عالية وذلك أن 
القيادة الرديئة التي تعرض مؤسساتها للافلاس مشلا إنما تسيء 
استخدام موارد الخد وعدم التعامل معها بأمانة كافية. كذلك عدم 
اکا ينس ااا دا بالعاملين وأسرهم ويضر بالمجتمع بأثره. 

. القيمة: إن الشركات أصبحت تدرك أن قيمتها السوقية لا تتحدد بقيمة 
البيعات الى تحقق لف امدى الفصير وتعدياب خلال الفترات: وإثما هن 
تحدد بالعلاقات مع أصحاب المصلحة؛ وهذا يعني إن المبيعات هي نتيجة 
ل حين أن العلاقة مع أصحاب المصلحة هي إستراتيجية بعيدة المدى لابد 
للقيادة أن تتبناها من أجل النجاح بعيد المدى. 

. التميز: التميز والميزة التنافسية هي روح العلاقة بين قيادة الشركة 
ومنافسيهاء ولكي يكون هذا التميز حقيقياً فعلى القيادة أن تعمل 
على آداء أعمالها بالشكل الذي يصعب على منافسيها تقليدها وهذا 
التميز يكون أساس تجاوز المنافسة من خلال تقديم منفعة للزبائن لا 
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يستطيع المنافسون مجاراتهاء لبذا نقول أن القيادة هي عملية التميز ب2 
إنشاء القيمة بطريقة تتفوق فيها على جميع منافسيها. 
أساليب القيادة: 
إن أسلوب القيادة يمتحي طريطة القاقن يف التفاهل مه الآخرين التق 
آهدافه» إن أسلوب القائد هو طريقته 2 التفكير 2 المواقف المختلفة(١).‏ 
إن القائد الذي يتبع الأسلوب التسلطي تتسم بطريق تفكيره بالفردية 
والآحادية وهو لا يعتبر بأي قيمة للمرؤوسين 2 حين أن سلوك القائد 
الديُمقراطي التشاركي يفيل إلى اخترام آراء الآخرين ويمتع' 5 كل مرة 
الفرصة لبادرة المرؤوسين وقبول ذلك بانفتاح واستعدادء وخلافه القائد 
التسلطي الذي يضيق ذزعا بالآراء ويتسم ردود فعل سلبية إزاء المرؤوسين 
وعدم الاستماع إلي آرائهم مهما كان مستوى تأهيلهم» وهو استقلالي 2 
كثير من الآحيان يستمع آراء الآخرين وينسبها إلي نفسه. 
وقد صنف (كورت لوين) أساليب القيادة إلى أريعة أساليب: 

4 الأتلوة الواكتاتوري :ريقو هنذا فلن اد القاقد اديت ارد 
والخوف لحمل العاملين على الالتزام والعمل بما يريد وعدم معارضة 
القرارات التي يتخذها وهذا الأسلوب محبط للمرؤوسين. 

". الأسلوب التسلطي: وهذا الأسلوب مثل الأسلوب الدكتاتوري من حيث 
أن القائك يتخ جميع القزارات ولكنه تدم الشاب والقواب ده عمل 
المرؤوسين على عمل ما يريد وما لا يريد والقائد يثق بنفسه ويعتد بها ولا 
يثق بالمرؤوسين. 

". الأسلوب الديمقراطي: ويشار لبا بالقيادة المتنورة و2 هذا الأسلوب فإن 
الفيادة مل على اساسن"الثعة والتزاهة والاستقامة والانفتاح: ,نكما أن 
القائد يعمل على أساس تشاركي ويشجع القرارات على أساس 
جماعي» إن القائد 2 هذا الأسلوب يكون أكثر فعالية من الأسلوبين 
السابقين لأنه يتيح المجال لاستخدام أفكار وخبرات المرؤوسين والتوصل 
إلى قرار جماعي وبهذا تخو وا جدا من الاستجابة. 


)١(‏ أدوارد ليتواك» انهيار الحلم الأمريكيء ترجمة: ليلى غانم» الدار الجماهيرية للنشر والإعلان» بيروت» 
٩4‏ م» ص ص ۱۱١-۱۲۰‏ . 
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:. القيادة المتساهلة: وهذا الأسلوب هو أسلوب الأندية الاجتماعية 
والمنظمات التطوعية حيث أن القائد يترك الأفراد 2 الجماعة يعملون 
وفق ما يقررون ويرون أنه مناسب» وهذا الأسلوب أقل فاعلية وكفاءة 
4 العمل بصورة عامة. إن أساليب القيادة المذڪورة ل يمكن الحكم 
عليها على أساس خصائص لكل أسلوب فقط وإنما لابد من الأخذ 
بالاعتبار الموقف الذي تنفن فيه فالأسلوب التسلطي والدكتاتوري يتلاءعم 
مع نمط معين من المنظمات العسكرية والشرطية وكذلك الشركات 
القائمة على نمط الإنتاج الواسع والخط الإنتاجي التعاقبي حيث كل 
عامل مطلوب منه جزء محدد من العمل يتم بنفس الطريق والتعاقب كل 


مره. 
ے4 حسن أن الأسلوب الديمقراطى هو الأكثر ملائمة 4 شركات أخرى 
مثل الشرحكات التى تستخدم أفراد ذوى تحصص وتأهيل عالى أو 2 


الشركات القائمة على الطلبيات وتنوع المنتجات أو 2 المصارف أو البنوك» 
ل حين يستخدم أسلوب القيادة المتساهلة بقدر معين 2 الجمعيات والنقابات 
المهنية والمنظمات التطوعية. ونخلص إلي أن ليس هناك أسلوب واحد يمكن 
أن يكون فعالاً ب كل المواقف و كل أنواع الشركات وإنما لكل أسلوب 
ظروفه الملائمة التي يكون فعالاً فيه . 

مداخل القيادة: 

إن تطور مفاهيم وآساليب وممارسات القيادة قد تم خلال تطور المداخل 
والنظريات الأساسية للقيادة و قطاع الأعمال يمثل تعدد مداخل القيادة ثراء 
مثيراً للاعجاب بما تم تحقيقه من تطوير دراسة وفهم القيادة» كما أن هذا 
الد ريكهت عن فاين رجيات النظر يحول الفيادة وال ال كير الد 
فيها فالمداخل الآساسية للقيادة تمثل بالآتي: 

/١‏ المداخل المرتكزة على القائد: 

إن هذه :ندال نضح الماك فة ارتتصاز حظ"غملية تنسين القيادة 
وتآثيرها على المرؤوسين وهي من أقدم المداخل والمداخل هي: 


)0( أبو منصور الثعالبي» تحفة الوزارة تحقيق ودارسة سعد أو دية» دار البشير» عمان» 15 امء ص72 7. 
و 


أ/ مدخل السمات: 

إن هذا المدخل هو الأقدم استخدام لفهم وتفسير نجاح القيادة حيث تم 
القركي :هلي الهاو لهات ا كا هو الال ف ان 
المادية كالمظهر واللياقة» والاجتماعية كالقيم والنضوج الاجتماعي» 
والذكائية كالتقدير الذاتي ومستوى التعليم واكسوفة و 
تساهم # فعالية القيادة ونجاحها. 

و /ز د كل شلوك الفا 

وهذا:المذخل وركر على مالاحظة الوك الفعلن للقادة بك متظماتهم 
الناجحة وقد كشفت دراسة جامعة أيو عن اختلاف القادة 2 أساليبهم 
وقيادتهم حيث أكدت على أن هناك ثلاثة أساليب يتبعها القادة 2 ممارسة 
القيادة وهي : 

ARAN La A 
أسلوب القيادة المتساهلة.‎ .٣ 
E انكو حة لفان الدويك‎ 

ل حين كشفت دراسة جامعة ميتشيجان أن القادة يهتمون ويركزون 
بالدرجة الأولى على المهمة ومتطلباتها الفنية والوظيفية أو إلى العامل وحاجاته 
وبالتالي فإنهم يكونون آما قادة موجهين إلي المهمة أو قادة موجهين إلي العمل 
وأن القائد الأفضل هو ذو الاهتمام العالي بالمهمة والعمل على حد سواء. 

ج/ مشبك القيادة: 

وقدم هذا النموذج للقيادة بلاك وموتون والذي يعتمد على متغيرين 
الاهتمام بالمهمة (العمل والإنتاج) والاهتمام بالعاملين حيث حددا من خلال 
SELES‏ كيم أنمافك فن القيادة: 

.١‏ القيادة المتهربة: وهي التي تبذل جهداً أدنى للاهتمام بالمهمة 
SG‏ 

". القيادة البيروقراطية المتسلطة: وهي تركز جهدها الأقصى على 
المهمة ومتطلباتها مع درجة آدنى من الاهتمام بالعاملين. 

". القيادة التوافقية: وتسمى فيادة منتصف الطريق وهي تعطي 
اهتمام وسط بالمهمة واهتمام وسط بالعامل. 
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.٤‏ القيادة التنفيذية: وتسمى فيادة الفريق وهي التي 3 تحقق الاهتمام 
الأقصى بالمهمة والعاملين وتحقيق أفضل الأهداف. 

۲ المداخل المرتكزة على الموقف: 

وهذه المداخل ترتكز على أنه ليس هناك أسلوب قيادي واحد» كما أن 
القادة 2 موقف ما يكون دالا وق و قبالا د موقت اروا ن نجاح 
القيادة 2 مرحلة ما ليس ضمانة لنجاحاته ‏ مرحلة أخرى. 

#/المداحل ارک على المرؤوس؛ 

ب هذه المداخل تقوم القيادة على اعتبار المرؤوس ب حالات ومواقف معينة 
هو القائد والمرؤوس الذي يكون بديلا للقائد ونتعرض فيما يلي لمدخلين 
أساسيين وهما: 

أ/ بدائل القيادة: 

ك حالات كثيرة قد تبدوا القيادة بدون دور أو مهام أو حتى بدون أهمية 
كما هو الحال # المهام الروتينية المحددة أو عندا يكون المرؤوس مؤهلاً 
تأهيلاً غاا تجعله هو الأقدر والأكفاً على تحديد ما هو السلوك أو الجزاء 
المطلوب 2 عملة أكثر من الآخرين بما فيهم القائد. 

ب/ القيادة الذاتية: 

هي أن يقود المرؤوس نفسه وذلك من خلال تمكينهم بطريقة تضمن من 
أن يمتلكوا عملهم ويمارسونه بطريقتهم الخاصة بما يحقق النتائج المرجوة 
وك هذه الحالة يظهر دور القيادة الفائقة التي تقوم على مستولية القائد على 
تمكين ومساعدة المرؤوسين على أن يعمل كل واحد منهم ويصفه قائدا 
اا 

٤‏ المداخل الحديثة المعاصرة: 

وسؤداكن اجل ال ا 

أ/ القيادات التحولية: 

يقول جيمس بيرنز ج كتابه القيادة» القيادة التحولية هي نمط من 
القيادة المعيارية بمعنى أنها لا تصف كيف القادة يتصرفون 2 الواقع» بل 
كيف عليهم أن يتصرفوا ويرى جيمس برين أن القادة يجب أن يعملوا أكثر 
من أجل رغبات وحاجات الأفراد لبذا فهذه القيادة يجب أن تتحرك إلي ما بعد 
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رغبات وحاجات الأفراد من خلال الاهتمام بحاجاتهم وقيمهم الحقيقة فعند 
الارتقاء بالقيادة التحولية تمثل الاختيار الملائم. 
بن القياذة اكا 
الكاريزما هي الشخصية الجاذبة التي تملك عقول ومشاعر الآخرين 
وتحركها نحو أهدافها بيسر وسهولة وأورع مثال هو سيدنا محمد صلى اللّه 
عليه وسلم أعظم قائد عرفته المعمورة. 
ج/ القيادة القائمة على الفريق: 
إن فرق اتخئل! صيحك بش کل هتر ابه هی الأسلوت" اکر اددام بد 
العمل وذلك لأن الكثير من الأنشطة والأعمال التي تقوم بها المنظمات 
أصبحت أكثر فا واا وفيها وظائف واختصاصات عديدة» أن روح 
الفريق التي تسود الشركة هي من العوامل الأكثر أهمية 4 تحقيق أعلى 
مستويات الإنجاز. 
د/ القيادة المدربية: 
القادة المدربون هم القادة الذين ينقلون جيوشهم من البزيمة إلي النصر و2 
المؤسسات هم الذين يخرجون المؤسسة من التدهور المستمر المهدد والإفلاس 
والخروج من السوق إلي أن يكونوا قادة السوق وتحقيق الآهداف المنشودة. إن 
القيام بدور المدرب هي القيادة التي يواجهونها وكذلك المدرب الرياضي هو 
الذي ينقل فريقه من فريق 4 الدرجة الثالثة إلي فريق درجة أولى. 
نظريات القيادة: 
إن القائد الكشفي يؤدي دوراً مهما 4 تحقيق أهادف الجماعة» ونظراً 
لأهمية الدور الذي يؤديه القائد ومدى التزامه اک الكشفية وإيمانه 
بضرورة تطويرها يؤثر ب4 سلوك أعضاء الجماعةء لذا فقد قام العديد من 
الباحثين بدراسة ظاهرة القيادة والتعرف على جميع المتغيرات المرتبطة بها 
ومدى فاعليتها ولذا فقد تعددت نظريات القيادة كما يأتي : 
/١‏ نظرية السمات الشخصية: 
تر هذه النظرية على اقترا أن هات مهك من الصفات 
والخصائص التي تتوافر ع القائد والتي تفسر قدراته القيادية عند البعض 
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وهي بے مجموعها تكون ما يمكن تسميته مؤهلات القيادة أي أن القائد 
يتصف بمجموعة من الصفات هي“ 
ا امات الححمةة من نيف الول ا4 الوه 
ب. سمات عقلية من حيث الذكاء العالي والقدرة على التنبؤ 
بالمستقبل بالإضافة للإدراك والتفكير. 
ج. سمات انفعالية وفوة الإرادة والثقة بالنفس. 
د. سمات اجتماعية كالتعاون مع الجماعة والميل إلي الانبساط والمرح. 
ه. سمات عامة مثل حسن المظهر والأمانة والتمسك بالقيم. 
۷ النظرية الموقفية: 
تقوم هذه النظرية على أساس أن أي قائد لا يمكن أن يظهر كقائد إلا 
إذا تهيأت 2 البيئة المحيطة به ظروف مؤاتية لاستخدام مهاراته وتحقيق 
تطلعاته» بمعنى آخر إن ظهور القائد لا يتوقف على السمات الشخصية التي 
يمتلكها بل على العوامل والظروف التي تتعلق بالموقف الذي يكون فيه وعلى 
هذا يمكن القول أن لكل موفف فيادي سمات محددة وم ضوثها اختيار 
القائد المناسب وأن القائد الذي لا يصلح لأن يشغل فضا 5اا 4 موقف 
معين قد يصلح لشغل منصب ثان ‏ موقف مختلف ومغاير(5). 
/٠"‏ النظرية التفاعلية: 
قن سكم الفكلزية ا م ا فل دين ارد والقافن واوق ويد 
القيادة من وجهة نظر هذه النظرية بأنها محصلة تفاعل بين مواقف تستدعي 
ابكار والإبداع وبين مهارات إنسانية قادرة على التفاعل مع هذه المواقف: 
فالقيادة تعد هنا الوظيفة التي تساعد الجماعة على تحقيق قيق أهدافها من خلال 
الاستفادة من مواقف معينة وتوظيف التأييد لحل مشاكل تنظيمية معينة 
سواء أكانت تتعلق بالآداء أو بمناخ تنظيمي لتمكين القائد معها ومن أهم 
الأبعاد والخصائص ما يأتي”" 
)١(‏ محمود سلمان العميان» السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال؛ دار وائل للنشر» 5١٠7”م؛‏ ص791. 
(؟) مارفن شوء ديناميات الجماعةء دراسة سلوك الجماعة الصغيرةء ترجمة: محي الدين أحمد دار المعارف» 
القاهرة» ٩۱۹۸م»‏ ص557. 
(۳) إخلاص محمد عبد الحفيظء مصطفى حسين باهيء الاجتماع الرياضي» ج١ء‏ دار النشرء القاهرة ٠٠١١‏ 
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أ. الأفراد العاملون. 
ب. المناخ التنظيمي. 
ت. مدى التنسيق والتعاون بين الأفراد والعاملين. 
كر م لخدف ك رخات تر الأضزافوالعامليق. 
غ/ نظرية الرجل العظيم: 
وهي تعد أولى النظريات التي ظهرت ك مجال القيادة إذ يرجع ظهورها 
إلي توماس كاريل عام ١٠15م‏ عندما بين أن التقدم الذي حديث ب2 العالم 
هو من إنتاج رجال عظماء وهذا يعني أن القائد يولد بخصائص فيادية معينة لا 
يتصف بها غيره» وقد عمل جومنين دراسات عديدة حول هذا التصور عندما 
أحد دور العامل الوراڻي 2 بروز القائد إذ يشيع وجودهم 2 أسر معينة› 
ويذڪر ادا هذا الاتجاه ا من الأسماء للقادة الكبار الذي ليم تأثيرا 
كبيراً ب مجتمعاتهم: ان هتد اة ل قمر تيوه ااه تعسيرا 
ا اذ اق ر من الأفراد يتسمون بسمات شخصية تشبه خصائص 
الفاكد ]لآ آتهه :لم يكونوا ذو كاخيرا كبيرا د امجن 
ويرى الباحث أن كل نظرية من نظريات القيادة السابقة تفسر ولو جزءا 
اة الاد و تكن ل اوخاه أنه :ل الحرفات :ولا امراف لوحدها أو 
التفاعل بين اثنين كافية لتفسير ظاهرة القيادة وذلك لأن للقيادة من قبل 
جماعة ما لا يحصل إلا إذا كان القائد يقدم للتابعين أو أعضاء الجماعة 
مجموعة من المنافع ويخدم مصالحهم أكثر مما يطلب منه ويضاف إلي ذلك 
أن الشخص المؤهل للوصول إلي مرتبة القيادة لابد أن يكون قدوة لأعضاء 
اوري ينيك لذ رس انهف لكلا مزه ع شنا N‏ ريد اهديا فيا لشم 
يطلب منه المرؤوسين تحقيقه وهذا ما يمكن أن يتصف به المديرون وليس 
القياديون بالمعنى المطلوب. 
الاتجاهات الأساسية في القيادة: 
إن القيادة ظاهرة شمولية ومعقدة وهذا يعود إلي أن القيادة لعبت أدوار 
تاريخية وسمت الشركة المجتمع بخصائصها وقدراتها المتميزة» وهناك أبعاد 
)١(‏ أسماء عبد الكريم» تقويم المناخ التنظيمي لأقسام كليات جامعة الموصل في ضوء أساليب القيادة فيهاء رسالة 


ماجستير غير منشورة» كلية التربية الرياضية؛» جامعة الموصل» 65 امء ص53 . 
اك 


أساسية متعددة يمكن 4 مجملها أن تقدم صورة أكثر وضوحاً لاتجاهات 
سائدة 2 القيادة وترتكز عليها 2 طريقة العمل وتأثيرها 2 الآخرين» وهذه 
الأبعاد هي : 

/١‏ نرجسية القيادة: صاغه عالم النفس النمساوي (فرويد) ونرجسية 
القيادة هي القيادة التي ترتكز على تعظيم الذات والإعجاب المفرط 
EN‏ فقرى "اناق بها سكن لوضف دالوا اد لخنم القاك فياف 
والنرجسية تتمثل فيما يفعله القائد عندما تنجح الشركة حيث يقيد هذا 
النجاح لنفسه بأنانية مفرطة مع نسيان فضل العاملين الآخرين الذين كانوا 
هم مصدر القوة والتميز”". 

۲ القيادة المثالية: هي القيادة التي تحقق تحقق الأهداف سواء الأهداف المتعلقة 
بالمهام أو العاملين وغيرهم بأفل الخسائر والتكاليف» وأن القيادة المثالية تظل 
تحرك الكجران من أجل 0 - نموذج يعبر عن النزوع بالقيادة إلي 
السمو كما يحقق التميز 3 تحقيق الأهداف القيادة المثالية تدرك طبيعة 
البيئة الف تمل فا وكا امان ا ف ر تجدى من 
خلال نقاط قوتها وخصائصها الكامنة ميزة تنافسية وتميزاً على الآخرين. 

۳ رومانسية القيادة: تقوم على البعض الشعبي للقيادة حيث التابعين 
يتصرفون بضوء أفكارهم وتصوراتهم عن القائد وشخصيته ورؤيته الملهمة 
لهم مع تأثير أقل للعوامل الأخرى ومع كل ما تثيره رومانسية القيادة من لمسات 
تصن ادوع اطق كاري مجاهي ف اإقراء دوو انق 4ف الفاككةة مك العواهلت 
والذكاء العاطفي» إلا آنها سرعان ما تبتعد عن الواقعية وربما الرشد ج 
تقييم القيادة حيث لا تنظر منها إلا الصورة العمة والانطباعات فيها وتتجاهل 
ما ينجم عنها من مخاطر وأخطاء القيادة وسقطاتها"". 

٤‏ واقعية القيادة: إن القيادة ليست هي الحالة الخارقة أو إطار للمعجزة 
التي لا يمكن النظر إليها على أساس مفارق لكل ما هو واقعي ومنطقي 


)١(‏ محمد قاسم القزويني» السلوك التنظيمي لدراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي» في المنظمات الإداريت 
دار الجامعة» عمان» ۹۹۷ ١امء‏ ص78 .١‏ 


)"( ميري هوايت» التربية والسلوك والتحدي: التجربة اليابانية» عرض وتعليم سعد مرسي أحمد» كوثر حسين» 
عالم الكتب» مصرء القاهرة» ۱م؛ ص صض۲۱۲-۲۰۸. 


IN 


ورشيد» ففي حالات كثيرة تبدو القيادة واقعية رشيدة» وهي جزء من البيئة 
التي تعمل فيها ومن الحياة اليومية التي تواجهها. 

إن واقعية القيادة يمكن تقديمها على أساس أن هناك منافع متبادلة بين 
القادة والمرؤوسين وأن المنافع المتبادلة هي بمثابة العقد الاجتماعي غير 
المكتوب بين القائد وتابعيه» وهي التي تمكن القائد ا 
يريد منهم من مرؤوسيه وتابعيه شين تمكن التابعين من الحصول على 
مطالبهم التي تحركهم وتحفزهم من القائد. 

إن القائد هو الذي يحصل على الموقع المؤثر الأول وتقبل قراراته على أنها 
قرارات التابعين الذين يقودهم» كما أنه يتوقع منهم أن يحصل على الاحترام 
لبذه القرارات والولاء من العاملين» فإن التابعين يحصلون من القائدة على 
الرؤية حول ما هو الأفضل للجميع» كما يحصلون على الحماية لأنهم 
يجسدون هذه الرؤية ويمثلون ما تطلبه منهم» كما أنهم يحصلون على النجاح 
الذي يحققه القائد'". 

ASE /0‏ القيادة: إن سيكولوجية القيادة تشير إلي الخصائص 
والسمات التي يتمتع بها القادة وهذه الخصائص اة تعمل من اکل 
تعظيم القدرة الشخصية للقائد على التأثير 2 الآخرين. 

٦‏ أخلاقية القيادة: وهي القيادة الأكثر أخلاقية وعظمة # المعاني 
والدلالات» والقيادة لأنها ج الموقف الأعلى والأبرز عادة فإنه وبفعل هذا 
الموقف البارز تتحمل مسئولية أخلاقية تمارس دوراً مؤثراً ومحفزاً لجميع 
العاملين» وحتى تكون القيادة هي القدوة لابد أن ما تفعله القيادة هي مثال 
ونموذج لما يجب أن يفعله العاملون ب2 المواقف المماثلة. 

إن أخلاقيات القيادة تتمثل 2 أن يكون القائد قدوة أخلاقية وأن يجعل 
الأخلاقيات من معايير الأداء شأنها شان معايير الأداء المالي والاقتصاديء 
بهذه الأخلاقية تستطيع 81 تمن القيادة قرا هن ان وا خد 
القيادة تعبر اليوم شرطا للقيادة الفعالية وليس منه من القيادة". 


)۱( محمد حسن عبد الهادي, كتاب القيادة الإدارية في ضوء المنهج العلمي والممارسة» دار وسط بغدادء 
العراق» 6 ام ص٣۲.‏ 
ليه دراكر ف. بيتر» القيادة الأخلاقية, الدار الدوليةء القاهرة» العدد العاشر» 1١م‏ ص ص ۳۲ ١‏ - ةل 
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الفصل التاسع 
السلوك الجماعي في المنظمات 
الجماعة: 
الجماعة ے ابسط معانيها هي اجتماع شخصين او أكثر يشتركون 2 
اهتماماتهم ويتفاعلون مع بعضهم البعض» ويحسب كل منهم حسابا للآخر 
ويدركون أوجه الشبه فيما بينهم. 
ويمكن أن نعرفها بأنها: وحدة اجتماعية ذات إرادة وقدرات ذاتية تتكون 
من عدد من الأفراد بينهم علاقة وينتظمون حول اهتمامات واحدة أو مصالح 
الجماعة. 
علاقات اجتماعية أولية ومتفاعلة»› يستخدم ع2 تحقيق آهدافه› و2 إطار 
المساعدة المهنية لطريقة العمل مع الجماعات. 
باختصار يمكن أن نعرف الجماعة:هى عدد من الأفراد يجمعهم بناء 
اجتماعي او تنظيمي. وتتميز عن أي تجمع للأفراد بالآتي'"': 
-١‏ وجود شبكة متداخلة من العلاقات بين الأفراد 
؟- وجود قيم مشتركة. 
"- وجود قواعد سلوكية تحكم معاملات الأفراد 
6 وجود مشاعر واتجاهات تحكم علاقات الأفراد 
وقد تكون الجماعة رسمية لغرض أو هدف معين»ء أو غير رسمية مثل 
الشلل والأصدقاء.ومن التعريفات السابقة نستطيع أن نلخص أهم الخصائص 
التي تتميز بها الجماعة 4 طريقة العمل مع الجماعات # التالي: 
-١‏ تتكون الجماعة من مجموعة من الأفراد الذين يشتركون 4 بعض 
الخصائص الأساسية (كالحاجات والاهتمامات والرغبات والميول) 
هدف مشترك. 


)0( حسان الجيلاني» التنظيم والجماعات» دار الفجرء القاهرة» ۰۸. 
داوم 


تعمل الجماعة وفق برنامج مخطط ومدروس يحتوي على نوعين من 
الأنشطة هي: الأنشطة المبرمجة التي وضعت خصيصا لإنجاز أهداف 
محددة» والأنشطة التي تحافظ على استمرارية الجماعة. 

تربط أعضاء الجماعة علاقات اجتماعية تتسم بالمحبة والتعاطف 
والدعم والمساعدة والألفة 

تعمل الجماعة تحت توجيه وإشراف مهني متخصص يعمل على 
مساعدتها بطرائق وأساليب علمية لإنجاز أهداف متفق عليها. 

تلتزم الجماعة أثناء عملها بمجموعة من القواعد والضوابط والمعايير 
التي تنظم عملها وسلوك أفرادها. 

تعمل الجماعة على توفير الدعم والمسندة الاجتماعية والمعونة النفسية 
والتناطف لأعضيائها: 

تعتمد الجماعة وبدرجة كبيرة على آعضائها 2 إنجاز أهدافها 
وبالتالي فإنها تطالبهم بتحمل المسؤولية والمشاركة والتعاون والقيام 
بالأدوار المنوطة بهم. 

تعمل الجماعة على تغيير شخصيات أعضاء الجماعة وإكسابهم 
المهارات التي تساعدهم على مواجهة المواقف والمشكلات والصعوبات 
التي تعترضهم 4 حياتهم اليومية. 


القصورفي العمل مع الجماعات: 

من الملاحظ أن هناك نوعان من القصور 2 استخدام طريقة العمل داخل 
الجماعة ويعود سبب ذلك إلى العوامل التالية: 
-١‏ نقص أو عجز أو قصور 2 إعداد الأفراد أثتاء المرحلة الدراسية. 


ا 
و 


قلة عدد المختصين المؤهلين لبذه الطريقة وقلة المراجع العلمية المتخصصة 
عدم اهتمام كثير من مؤسسات الممارسة بتطوير بتطوير كفاءة 
العاملين وبخاصة 2 مجال استخدام هذه الطريقة وعدم تزويدهم 
بالمعلومات والخبرات» وعدم إتاحة الفرصة لهم للمشاركة ج الدورات 
المتخصصة التي تمكنهم من ممارسة هذه الطريقة وتسهم إلى حد بعيد 
ج الرقي بأدائهم المهني 2 هذا الجانب. 
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4- تخوف بعض الممارسين من استخدام هذه الطريقة نتيجة لعدم توفر 
المعرفة والخبرة الكافية او سبب عدو الثقة ج قدراتهم. 
ه- احتجاج بعض الممارسين بضغط العمل وعدم توفر الوقت الكاك 
للممارسة هذه الطريقة. 

أهمية العمل مع الجماعات: 

كل إنسان منذ ولادته وحتى مماته يكون عضوا ب جماعات متنوعة 
ومختلفة حتى تصبح حياته عبارة عن جلسات جماعية. فأول جماعة يصبح 
الإنسان عضو فيها هي أسرته وثم تتسع شبكة علاقاته الاجتماعية ليصبح 
عضوا 2 جماعة الأصدقاء وجماعة اللعب وجماعة الدراسة وجماعة العمل 
وغيرها من الجماعات الاجتماعية التي تؤثر على حياته وقد ينتمي الفرد 
للجماعة إما بإرادته أو مرغما .كما قد يكون عضوا فاعلاء ناشطا أو على 
العكس من ذلك. هذا وأن الجماعات التي ينتمي الفرد لبا تؤثر فيه بما تنقله 
له من قيم ومعتقدات. لذا فإذا أردنا أن نحدث تغيرا عميقا ومستديما يجب أن 
نتعامل مع الفرد كعضو من جماعة» فالعضو من جماعة يسهل التأثير عليه 
ويكون أكثر مرونة» وأن الاتصال بالآفراد عن طريق الجماعات له تآثير 
أكبر وأعمق 2 المجتمعات”". 

إن الإنسان منذ ولادته يعتمد على الآخرين (والديه) للبقاء وإشباع حاجاته 
الجسمية والعقلية والنفسية والاجتماعية» ومن خلال تفاعله مع المحيطين به 
تتشكل سلوكياته ويكتسب المهارات الاجتماعية اللازمة للاتصال بالآخرين 
والتعبير عن حاجاته ومشاعره وانفعالاته وأفكاره. يمكن التحكم والتأثير 
على سلوك الفرد بواسطة قوى الجماعة التي يكون عضوا فيها وتتشكل 
شخصيته 4# معظم جوانبها من خلال هذه الجماعات.كما يؤكد على أن 
المهارات الشخصية والاجتماعية يتم اكتسابها من خلال عملية التعلم المستمر. 
ومن الممكن القول أن الجماعة هي القوة المجتمعية الثانوية الفاعلة والمؤثرة 2 
نمو قدرات الأفراد الآساسية للتفاوض وإشباع حاجاته والتكيف مع بيئته 
المحيطة. 
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)۱( حسان الجيلاني» التنظيم والجماعات» دار الفجرء القاهرة .5٠١/‏ 
كمد ا 


وتبع أهمية الجماعة باعتبارها أداة ناجحة وفاعلة 4 تكوين العلاقات مع 
الآخرين والمحافظة عليها وهي تساعد الفرد على تعلم السلوك الاجتماعي 
السوي والمقبول وتوفر المشاركة ج4 علاقات اجتماعية مرضية وتساعده 2 
تحديد أهدافه الشخصية بالإضافة إلى فوائدها العديدة الناجمة عن التعامل 
والتعاون مع الآخرين. ومن هنا نستطيع القول أن الاهتمام بطريقة العمل مع 
الجماعات نابع من أهمية الجماعة 2 حياة الإنسان و2 إشباع حاجاته 
واهتماماته ورغباته وميوله2. .© تنمية مهاراته وخبراته و2 تحقيق أهدافه 
الشخصية ونموه النفسي والاجتماعي و4 تحسين أداءه لوظائفه وأدواره 
الاجتماعية و4 تشكيل اتجاهاته وقيمه ومبادئه وك ضبط سلوكياته 
وتعديلها و2 ممارسة الأنشطة الترويجية. 

لذلك يؤكد الباحثون على أن أهمية طريقة العمل مع الجماعات تمكن 
من أنها أصبحت منهجا أساسيا لنقل ثقافة المنظمة» ثقافة المجتمع» وإنها 
أسلوب يساعد الأفراد 2 اكتساب المهارات الشخصية والاجتماعية المختلفة 
وإنها وسيلة لتزويد الأفراد بالقيم وأداة لاستثمار الوقت وممارسة الأنشطة 
بالشكل المناسب. 

أغراض العمل مع الجماعات: 

إن الفرد يتطلع للانتماء للجماعات للأسباب التالية: 
١‏ - ممارسة نشاطات لا يمكن أن تتيسر للفرد إلا ضمن الجماعة 
؟"- اكتساب تقدير الآخرين واحترامهم 
٣‏ الشعور بالرضا للمساهمة ‏ عمل جماعي ما 
-٤‏ الحصول على فرص أفضل لإقامة علاقات اجتماعية 
ه- الحصول على المكانة والمركز الأفضل 
1- إشباع حاجات نفسية واجتماعية والحصول على المساندة من قبل الآخرين. 


خصائص الجماعات الناجحة: 
-١‏ الجماعات الناجحة هي التي يتوافر فيها درجة عالية من الانسجام 
والتنسيق والتعاون بين أعضائها. 
هيال توف اجو الام لاون راليو عن الزائ واللفاعن يكل 
حر وهر ةم 


ل 


أسباب انضمام الناس للجماعة: 

-١‏ أسباب تنظيمية: لإنجاز عمل معين مثل الإدارات» اللجان و جماعات 
المهام المحددة. 

؟- آسباب مهنية: العمل ب مهنة واحدة» خبرات تخصصية متقاربة» الحصول 

"- أسباب جغرافية: التواجد بنفس المنطقة او العمل ج نفس الموقع. 

-٤‏ أسباب اقتصادية:الاستفادة من الحوافز الجماعية وتوضر النفقات. 

ك- أسباب عملية: تبادل الخبرة والمعرفة. 

5- أسباب نفسية: الشعور بالآمان» إثبات الذات» الإنجازء التقدير 
والاحترام. 

۷- أسباب اجتماعية: المركز والمكانة الاجتماعية» ممارسة الأنشطة 
الاجتماعية والترفيهية. 
الفريق: هو حالة خاصة من الجمعة تتميز بالآتي'": 

-١‏ علاقة اعتمادية وتبادلية بين الأعضاء 

؟- المشاركة 4 هدف واحد. 

-٣‏ يشارك الأعضاء 4 تحديد البدف. 

-٤‏ تتفاعل العلاقات والمعاملات بغرض تحقيق البدف المشترك. 

6- يشارك الأعضاء 4 خطوات اتخاذ القرار. 

5- يتم تحديد القيادة والفريق والأدوار مسبقا. 

۷ يتم وضع خطة العمل بطريق تشاركيه. 

/- المعلومات مفتوحة ومتاحة للجميع. 

4- تتكامل الأهداف الخاصة مع البدف المشترك. 
أسباب تكوين فرق العمل: 

-١‏ تعقد الأعمال التي تقوم بها المنظمات 


)۱( جمال الدين مرسي» إدارة فرق البيع» الدار الجامعيةء الإسكندرية ۰۰ 
er -‏ 


ا 
۳- 
غ- 
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تنوع المشكلات التي تواجه المنظمات. 

نوع المهارات والخبرات والمعلومات اللازمة لمجابهة المشكلات. 

لحاجة إلى تنوع وحهات نظر واجهة الشكاللات: 

تشجيع الابتكار والحصول على أفكار وبدائل جديدة لحل المشكل 

واتخاذ القرارات. 

الدعم المعنوي المتبادل بين أعضاء الفريق. 

الشعور المتبادل بالفخر والإنجاز بما يؤدي إلى تقوية المنظمة وتماسكها. 
مزايا فرق العمل بالنسبة للفرد: 

مزايا تنظيمية: تماسك التنظيم» تنسيق الجهود» الفهم الواضح لأهداف 


المنظمة. 

مزايا مهنية: هوية مشتركة:؛ تبادل الخبرات والمعلومات والآفكار 
والابتكارات 

مزايا عملية:اكتساب معارف ومهارات جديدة» النمو والتقدم وتحقيق 
نجاح سريع. 

مزايا نفسية:الانتماء والولاءء الشعور بالتقدير» الشعور بالإنجاز وتحقيق 
الذات. 


مزايا اجتماعية: العلاقات العميقة بين الأفرادء الاحترام المتبادلء 
ممارسة الأنشطة الاجتماعية والترفيهية المشترحكة”". 

أنواع الفرق: 

توجد ثلاث أنواع للفريق: 

فريق العمل: يتكون لتحقيق هدف معين من خلال خطة واضحة وادوار 


محدده ومعروفة للأعضاء. يتوفف نجاح الفريق على التزام الأعضاء ورغبتهم 
2 العمل مدى استجابتهم لمتطلبات العمل و مدی إحاطة ڪل عضو بالأدوار 
ا 


فريق حل المشكلات: يتكون لحل مشكلة معينة يضع ڪل عضو خبرته 


لحلها ويتحكامل مجهوده مع مجهودات الآخرين ويتوقف نجاح هذا النوع من 


.٠٠٠٤ عمر وصفي عقيلي» السلوك التنظيمي» جامعة حلب» حلب»‎ )١( 


E, 


الفريق على اقتناع الأعضاء بالمشكلة ورغبتهم 2# حلهاء والثقة المتبادلةء 
إيمان الفريق بإمكانية حل المشكلة عن طريق تجميع وتنسيق جهودهم. 
فريق التطوير: يتكون لاكتشاف آفاق وفرص جديدة وتكون مهمته 
التحسين والتجديد والتطوير ويتوقف نجاحه على وجود القدرات الابتكارية 
والتفكير غير التقليدي لدى الأعضاءء الرغبة 2 التطويرء التطلع للأفضل؛ 
الاعتقاد ان اتناك ذاقنا ها هو افسضيل» ووكوة التوفة 'الكدا هضف والحمامى 
لدى الأعضاء. 
عملية بناء الفريق: 
تعرف عملية بناء الفريق: بآنها عملية إدارية تنظيمية تخلق من جماعة 
العمل وحدة متجانسة متماسكة متفاعلة وفعالة. وهي عملية مخططة 
تستهدف تكوين جماعة من لجنة ملتزمة قادرة على آداء مهام معينة وتحقيق 
أهداف محددة من خلال أنشطة متفاوتة ومتعاونة هي عملية تستهدف تحسين 
فعالية جماعة اعمل من خلال أسلوب العمل وعلاقات الأعضاء ببعضهم ودور 
القاكد تجاه الفريفق: 
افتراضات بناء الفريق: 
-١‏ إن إنجازات الفرق اكبر من مجموعة إنجازات الأفراد. 
-٣‏ لكي تزداد إنتاجية الجماعة يجب أن يتعاون الأعضاء وينسقوا جهودهم 
لإنجاز المهمة المطلوبة. 
-٣‏ لكي يقبل الأفراد على المساهمة الفعالة يجب ان يؤدي الفرد إلى إشباع 
الحاجات الاجتماعية والنفسية لبم. 
غ- زيادة فاعلية الفريق تؤدي إلى تحسين فاعلية المنظمة حكل. 
۵- يساعد بناء الفريق الأعضاء على فهم سلوكهم الوظيفي والشخصي 
ووضع الخطط لتطوير إنجازاتهم. 
أسباب استخدام الفريق: 
-١‏ وجود مهام ذات طايع خاص تستدعي وجود فريق بخبرات متعددة. 
۲- قصور الجماعة 4 تحقيق المهام المطلوبة. 
-٣‏ مشكلات يعجز الفرد الواحد أو التنظيم الإداري عن حلها. 
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4- وجود فرص جديدة يمكن اقتناصها. 
0- احتياج المنظمة إلى أفكار جديدة. 
5 اوو ا و اط اة اة 
1ك کد فكاو 2 السلوك المي اا هان ا الفويق هه 
احن اا القمالة للحضول :على آذاء اقل واد اسر وعاذقات 
إنسانية أعمق إلا أنه ليس الحل السحري للمشكلات التنظيمية؛ فهناك 
العديد من الحلول والأسلحة الأخرى التي يجب دراستها والمفاضلة 
ف 
شروط تكوين فريق العمل: 
-١‏ إن يكون بناء الفريق نابع من رضا العاملين وافتناعهم ورغبتهم وليس 
بقرار مفروض من الغدارة. 
-٣‏ أن يكون هناك سبب قوي لتكوين الفريق. 
"- أن تكون العلاقة بين أعضاء الفريق اعتمادية تبادلية. 
-٤‏ أن يتساوى الأعضاء بأهميتهم داخل الفريق. 
- أن يتفهم الأعضاء أدوارهم وادوار الآخرين. 
7- أن يتوفر لدى القائد والأفراد الرغبة الأكيدة ب4 إنجاح مهام الفريق. 
مقومات بناء الفريق: 
هناك ثلاث عناصر تؤثر على بناء الفرق وتحدد درجة فاعليته. - العنصر 
الفني: ويقصد به نوع المهمة المطلوب إنجازها ومدى صعوبتهاء المعلومات 
المتاحة والأساليب المختلف لتحقيقهاء والأدوات والأجهزة اللازمة لإنجازها. - 
اتر اف دوهي ك جف فا ا عا افر > العتضين السك فهو 
يتمك يك ال التتظيمية واه ال تاع ۰ 
مراحل بناء الفريق: 
تمر عملية بناء الفريق بخمسة مراحل أساسية هي" : 
-١‏ مرحلة التكوين: وهي مرحلة اختبار يكتشف فيها الفرد العلاقات 
الملائمة مع أعضاء الفريق» ويكتشف الاجتماعية للفريق وكذلك النفسية. 
)١(‏ فاروق عبده فلية وآخرونء السلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليمية» دار المسيرة» عمان» .5٠١5‏ 


(۲) لورنس هولبء إدارة فرق العملء بيت الأفكار الدولية» الریاض»› .٠۹۹۹٩‏ 
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"- مرحلة الصراع: هي آصعب المراحل # بناء الفريق» حيث يبحث فيها 
كل عضو عن مكانه و مكانته» وتبدو فيها الآهداف صعبة أو غير قابلة 
لالإنجاز» وقد ينفذ فيها صبر الأعضاءء فيجادلون» ويثورون» و يعترضون» و 
يقاومون» وينشاً النزاع بينهم» وقد يترك بعضهم الفريق» وقد ينحشر الفريق 
بے هذه المرحلة ولا يحقق أي إنجازات. 

-٣‏ مرحلة وضع القواعد: بعد انقضاء مرحلة الصراع؛ تبدأ مرحلة قبول 
الأعضاء لبعضهم بعضاء و للأدوار التي سيلعبونهاء وللفريق ككل. تتميز 
هذه المرحلة بانخفاض حدة النزاع» و بدء التعاون» ثم تزايده تدريجيا. وهي 
مرحلة وسيطة تمهد للمرحلة التالية و هي مرحلة أداء المهام» لذلك يجب ألا 
تطول هذه المرحلة أو يتوقف فيها الفريق» ولكن يبدا التعاون الفعلي و الاتفاق 
بين الأعضاء للوصول إلى البدف المشترك. و2 هذه المرحلة يتم وضع القواعد 
للعلاقات و المعاملات بين أعضاء الفريق» ليصبح البدف هو الرباط أو العقد 
غير المكتوب الذي يجمع الفريق. 

غ- مرحلة الأداء: هنا يبدأ الأعضاء 2 القيام بأدوارهم» ويمارسون 
تخصصاتهم المهنية آو الوظيفية» كل 2 مجاله؛ ويمارسون علاقات التعاون 
والترابط» ويتعرف كل عضو علي دوره وتوقعات الآخرين» ويتفهم كل عضو 
نواحي القوة والضعف لديه ولدي الآخرين» ويفكر أعضاء الفريق 4 طرق 
الإنجاز وزيادة الفاعلية» ويمارس القائد دوره كموجه ومدرب وناصح»› 
ويساعد الأعضاء علي تقييم أداءهم 

ه- مرحلة الإنهاء: تحدث 2 حالة الفريق الذي يتكون لأداء مهمة معينة 
ينتهي دوره بانتهائها» مثل إدخال تغيير معين» أو الإعداد أو تنفيذ مشروع ما. 
وقد نجح الفريق 4 مهمته أو يفشل» ويكون علي القائد أن يدرس مع الفريق 
العوامل التي أدت للنجاح أو الفشل» والدروس المستفادة» وكيفية عرض 
النتائج علي الآخرين» والتقييم الكلي للتجرية ‏ . 

)١(‏ ديبورا هاينجتون» الدليل الإرشادي لبناء فرق العمل نصائح وأساليب للفرق الفعالةء خلاصات كتب المدير 


ورجال الأعمال» القاهرة» الشركة العربية للإعلام العلمي» العدد الثالث عشرء تموز .١998‏ 
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شروط نجاح الفريق: 
نستخلص من كل ما سبق الشروط الآتية لنجاح الفريق: 
© أن يتولي القائد التخطيط بمشاركة الأعضاءء و تنسيق الجهود بينهم. 
© أن يكون الأعضاء علي علم بالمهام المطلوبة» واقتناع بأهميتهاء وقدرتهم 
© أن تتوافر لديهم المهارات اللازمة لآداتها. 
© أن تتوفر الرغبة ب2 التعاون لتحقيق البدف»ء والالتزام بتقديم المساهمات 
لباقي الأعضاء. 
© أن تتوفر اتصالات مفتوحة ومعلومات متاحة للجميع. 
٠‏ أن يتوفر بين الأعضاء الثقة والاحترام والمساندة» والرغبة ب2 إذابة 
الاختلافات. 
© أن يتوفر نظام فعال للثواب والعقاب " المادي و المعنوي'. 
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الفصل العاشر 
الاتصال 

مفهوم الاتصال: 

الاتصال لغة: 

(اتصل إلى بني فلان) انتمى وانتسب و (اتصل بالشيء) مطاوع وصلة به 
إذن الاتصال 2 اللغة العربية هو الصلة والعلاقة والبلوغ إلى غاية معينة."'" 

وكلمة اتصال باللغة الإنجليزية 001211211110816101) مشتقة من الكلمة 
اللاتينية 0۳۳00١2۲١‏ التي تعنى يجعل الشيء غاا وتعنيي ذلك أن لفظ 
الأقسا E E ENE EE NF‏ 1 
مجموعة أو جماعات. 

الاتصال اصطلاحاً: 

/١‏ الاتصال هو عملية تتكون من سلسلة من الأنشطة تتضمن الاستماع؛ 
التأمل: التعبيرء الاختيار» الشعورء السلوك وعملية مخطط لبا تستهدف 
تحفيز الآخرين وخلق دوافع عندهم تبنى مواقف وممارسات جديدة» وهو 
عملية منهجية عبر فترة زمنية محددة تتطلب تبادل وجهات نظر مفيدة من 
خلال حوار شخصين أحدهما مرسل والآخر مرسل إليه. 

؟/ الاتصال هو عبارة عن تبادل المعلومات ونقل المعنى» ومن ثم إذا لم 
ينتقل المعنى الذي يقصده المرسل إلى الشخص الآخر المرسل إليه فإن الاتصال 
لا يكون فد تم. 

٣‏ الاتصال هو عملية ما بين الأشخاص لإرسال واستلام رموز تتضمن 
و 

٤‏ الاتصال هو إطلاق المعلومات وإصاية البدف بها وذلك بالتأحد من أن 
تلك المعلومات ثم فهمها متخطية العوائق التي تقابلها لكي تحقق الرسالة 
هدفها ويتم ذلك من خلال خطوات ثلاث هي: عملية الإرسال من المرسل» 
وسيلة الإرسال وعملية استقبال الرسالة من المستقبل أو المرسل إليه. 


)١(‏ مصطفى محمود أبو بكرء عبد الله بن عبد الرحمن ن البربري» الاتصال الفعال: مدخل إستراتيجي سلوكي 
لجودة العلاقات في الحياة والأعمال» الرياض: الدار الجامعية» 4١٠”م»؛‏ ص ص ه -5. 
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تعريف الاتصال الإداري: 

/١‏ الاتصالات الإدارية هي عملية تدفق المعلومات ك المنظمة» وكذلك 
تبادل المعلومات بين شخصين أو أكثر من المنظمة وذلك بقصد تحويل المعاني 
إلى الآخرين. 

وعادة ما يضاف إلى هذا التعريف اصطلاح ' المقصود " ليكون الاتصال 
هو تحويل المعاني المقصودة إلى الآخرين» حيث يكون المرسل لديه مفاهيم 
محددة يريد تحويلها إلى المرسل إليه لكي يقوم الأخير بتفسيرها بنفس المعنى 
الذي يقصده المرسل بحيث يحدث اتفاق 2 المعنى بينهما”"' 

۲ الاتصال الإداري هو الأداة التي تربط بين كافة أرجاء الجهاز الإداري 
داخلياً وخارجياً. 

۳ عرفته جمعية الإدارة الأمريكية بأنه هو خف خلق وإشاعة التفاهم 
بين الناس أي تبادل ونقل الأفكار ونشرها بين الأفراد والجماعات. 

٤‏ هو العملية التي أفراد المنظمة الإدارية جمعيهم فتربطهم مع بعضهم 
البعض ك تداخل وتشابك اتصالي يهدف إلى إنتاج وتوفير وتجميع البيانات 
والمعلومات الضرورية لاستمرار العملية الإدارية ونقلها وتبادلبا بحيث يمكن 
للفرد أو الجماعة أن تحيط الآخرين بالمعلومات أو أن تؤثر ‏ سلوكهم من 
خلال تلك المعلومات. 

٥‏ من الباحثين من ذهب إلى مدى بعيد 2 الاتصال الإداري إذ يقول: أن 
مفهوم الاتصالات إذا ما استعمل بمعنى واسع فإنه يمتد لضم كافة أوجه 
العمليات الإدارية من تنسيق وتوجيه وإشراف ومتابعة... فالاتصالات هي محور 
التكامل المنظم. 

من خلال هذه التعريفات نستنج يجب أن يشمل الاتصال على الاعتبارات 
التالية: 

/١‏ مفهوم (العملية) وبمقتضاه ينظر إلى الأحداث والعلاقات على أنها حالة 


)0( أخند إبراهيم أب سن :و خرن المدخل إلى الإدارة العامة (م: د. ن» 1۸۷م( ط» ص TEN‏ 
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۲ يتم الاتصال بين الأفراد أو المجموعات ويتطلب ذلك ضرورة توافر 
ف ا الأفل د اتفال انعد اهما مرل و اندر مل 

؟/ لا يتم الاتصال بين المرسل والمستقبل إلا إذا تلقى المستقبل المعلومات أو 
الرأي أو الفكرة وتفهمهاء لأن هناك فرقاً بين سماع أو قراءة الرسالة 
وتفهمها. 

٤‏ الغرض من الاتصال هو التأثير 2 المستقبل حتى تحدث الاستجابة التي 
قصددها اكرسل. 

من خلال E‏ المفاهيم المتعددة لعملية الاتصالات الإدارية يتضح لنا 
أنها العملية التي تهتم بإيصال المعلومات البامة والقرارات لجميع أفراد 
المئؤسسة عن طريق متابعة وصول المعلومات وتذليل عقبات وصولما باست خدام 
وسائل شفهية أو كتابية أو إلكترونية بالإضافة إلى تقييد ومتابعة آي اتصال 
من خارج المؤسسة إلى المحافظة على طرق دخول وخروج المعلومات بوسائل 
اتصالية منظمة !"© 

أهمية الاتصال الإداري: 

تعتبر الاتصالات الإدارية بمثابة الدم الذي يجري ب2 عروق التنظيم حيث 
فيه الحياة والحيوية والنشاط» فالاتصال يساعد أعضاء التنظيم على تحقيق 
أهدافهم الشخصية والمؤسسية» فهم وتحقيق الاستجابة الفعالة للمتغيرات 
ا ر الفسيق نيم ا الف هه تة 
التكيفات والمهام على الوجه المرغوب» التصدي الفعال للمشكلات ومعوقات 
ا و ,مجان أو نشاظا ا ا 
فالمشكلات الخطيرة تنشأ عندما يساء فهم التوجيهات» عندما يتحول المزاح 
العارض إلى غضب» أو تحرق التعليمات الشفهية غير الرسمية (حد كبار 
المديرين كل هذه المواقف تعكس وجود خلل من مكان ما أو مرحلة ما من 
ععلية اتال 
)١(‏ مصطفى محمود أبو بكرء عبد الله بن عبد الرحمن» مرجع سبق ذكرهء ص .٤۸‏ 


)"( ثابت محمد عبد الرحمن وجمال الدين محمد»ء السلوك التنظيمي: نظريات ونماذج وتطبيق عملي لإدارة 
السلوك في المنظمةء القاهرة» الدار الجامعية, ۲ م» ص ص ST‏ 


NON حه‎ 


لا شك أن نجاح أى إدارة يعتمد إلى درجة كبيرة على عملية الاتصال داخل 
التنظيم الإداري» فإلى جانب أنها أحدى العمليات الإدارية - كالتخطيط 
والتنسيق والتنظيم - فهي أيضاً عملية اجتماعية عن طريقها تتفاعل 
الجماعة» كما أنها عملية نفسية تتطلب قدرا مناسباً من فهم النفس البشرية 
واتجاهات الآخرين (الموظفين) وتستطيع أن تحدد أهمية الاتصال الإداري 
للادارة المعاصرة 2 النقاط التالية"": 

.١‏ إن عملية الاتصال ضرورية للادارة العليا لأنها تمكنها من أن توجه 
وق ييخ العاملين .وتحكم الروابظ والنلاقاتاديين: احزاء الفط 
الإداري وتراقب» وبذلك تطمئن حسن سير عمل التنظيم. 

؟. إن الاتصال الإداري يلعب دوراً ب4 تنمية وتوجيه العلاقات الإنسانية 
بالمؤوسسة وذلك من خلال توفير المعلومات الصحيحة للعاملين: 
وبالكميات المناسبة وك الوقت المناسب» ومن ثم يشبع حاجة العاملين 
النفسية 4 أن يعملوا بما يدور داخل مؤسستهم الإدارية وآن يشاركوا 
فق ال الاكدال"الشباع :ث2 تادان وده 

۳. وللاتصال دور بارز فيما يتعلق لعملية صنع القرارات وتنفيذهاء ذلك أن 
عملية اتخاذ القرار الرشيد يعتمد على جميع البيانات والحقائق 
والمعلومات وعلى نوع ودقة تلك المعلومات التي تصل من المستويات 
التنظيم المختلفة إلى متخذي القرار 2 الإدارة العليا أو الوسطى. كما 
باعي الاتضيال د عجلية هل الغرار تكن نخادم وفرصيله إلى ناك كرد 
العاملين والوحدات 2 المستويات الوظيفية المختلفة بالتنظيم الإداري. 
ولد نالك فقط يدت رد الفهل من جاب العاملين بى آخر يناعن 
الاتصال الإداري ‏ عملية صنع وتنفيذ القرار. 

4 “أن ال متسر اعاعا كنك هليه كا عقا مز ا 
ولو أحكم آداؤه» فإنه سيكون أداة فعالة للتأثير على سلوك الأفراد 


)0( سنان الموسوي» الإدارة المعاصرة لأصول والتطبيق» عمان» دار مجدلاوي للنشر والتوزيع» ٤‏ م» ص 
ص ۲۰۱ د ٣٣٣۳‏ 
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العاملين واكتساب ثقتهم وتجاوبهم مع الإدارة العليا ومن هنا جاء 
الاعتقاد الصحيح على أن كفاءة القائد الأعلى تعتمد بدرجة كبيرة 
على مهاراته وقدراته 2 الاتصال. 
لا بد من إدراك أهمية الاتصال 2 حياتنا العامة وحياتنا الوظيفية والمهنية 
وبمدى تأثير جودة الاتصال على جودة الحياة"". 
أهداف الاتصال الإداري": 
يشكل الاتضال أهمية كنيرة للاذازة وذلك بعد أن ظهرت المنظمات 
الكبيرة وبعدت المسافات إلى تفصل بين العاملين والإدارة وتعددت المستويات 
الإدارية وتنبع أهداف الاتصال من كونها : 
.١‏ تمثل الضوء الذي تستطيع الإدارة من خلاله معرفة رغبات ومشاكل 
العاملين وردود فعلهم نحو سياساتهم ووجهات نظرهم نحو المشرفين. 
". تمثل الاتصالات الضوء الذي ينير للعاملين طريقهم ويمكنهم من تحديد 
مواقفهم أو اتجاهاتهم والتزاماتهم نحو العمل. 
*:. اتال "الح ودين اداو نك اتاد الفران ا لصا وون خر اذ أن 
عدم وصول المعلومات أو وصولها متآخرة أو ناقصة أو مشوشة يؤدي إلى 
عدم تكامل مقومات القرار الإداري ومن ثم ضعفه أو تأخيره. 
.٤‏ الاتصال يبعد التشويش والإشاعات وينقل المعلومات بسهولة وحرية. 
عناصر الاتصال7 . 
.١‏ المرسل: هو الشخص الذي يبادر بالاتصال أو مصدر الاتصال الذي يقدم 
المعلومات. 
". المستقبل: وهو الذي توجه له الرسالة» إذ لابد أن تتم عملية الاتصال بين 
شخصين على الأقل أحدهما مرسل والآخر مستقبل وهو الذي يستقبل 
الرسالة التي يرسلها المرسل ويحللها إلى معلومات وأفكار. 
)١(‏ لحم إبراهيم أبو سن وآخرون؛ مرجع سيق ذكرهه صن ۲۰۰ 
(۲) سنان الموسوی» مرجع سبق ذكرهء ص ٠١5‏ 
(۳) أحمد الخطيب - عادل سالم معايته» الإدارة الحديثة: نظريات وإستراتجيات ونماذج حديثة» (عمان: دار 


جدارا للنشر والتوزيع» 8م). ص ص ۷ = 1۸". 
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". الرسالة: وهي المعلومات والأفكار وقد تكون حقائق أو مشاعر أو 
عواطف يرغب المرسل نقلها وتبادلها مع الغير. 
؛. قناة الاتصال: وهي الوسيلة التي يختارها المرسل لنقل رسالته وقنوات 
الاتصال أو الوسائل هي السمع والبصر إذ يندر أن يتم الاتصال الإداري 
غ ريق الوا اا ري حو الاسم وقد الشفزية E‏ 
واليستاؤك :اكد كر اك و راهن اتقات زجيتاويق ‏ الا ات 
والشكاوى والصور الفوتوغرافية. 
. المعلومات الراجعة: والتي بها يضمن مرسل الرسالة صحة عملية الاتصال 
تباكيرين SAREE‏ 
عملية الاتصال ^ 
مهما كانت الطريقة لمتبعة ب نقل الرسالة من المصدر إلى المستلم فإن 
الرسالة ذاتها معن ا حرطي سانا نخدا وهو نقل المعنى الذي يريده 
المرسل إلى المستلم بوضوح تام حتى يتمكن المستلم من فهم الرسالة 
والاسهحاءة )و اذا a‏ ا الاشيال ا کک اسن ا 
عناصر رئيسية يتوجب وجودها وإلا تأثرت عملية الاتصال وفشلت 2 تحقيق 
هدفها والشكل التالي يبين هذه العناصر وعلاقتها ببعضها البعض. 
شكل :)1/١(‏ يوضح العناصر الضرورية 4 عملية الاتصال. 


.٤٤١ - 45١ كامل محمد المغربيء الإدارة مفاهيم ووظائفء الرياض: مكتبة هيثم جواد» ۱۹۹۸م ص ص‎ )١( 
2 NO 


يقوم المرسل بتجميع أفكاره وأرائه ومشاعره التي يريد بيانها بما يسمى 
ا اللرسل ان لا أو الكلمات التي تعبر عن المعنى تعبيرا 
محيها SL E a a‏ 
.١‏ الاختصار: الرسالة هي وسيلة لتحقيق البدف ولبذا فإنها يجب أن لا 
تكون طويلة إلى درجة الإسهاب آو مختصرة إلى درجة الإجحاف. 
وض البدفه» يهب إن.يكون: الف واضها ن يعدت انر 
التباسات الفهم على المستلم. 
۳. اللغة السليمة: يجب أن تكون الرسالة بلغة صحيحة تتناسب مع مقدرة 
اللضطه اللقوية 
أنواع الاتصالات الإدارية: 
يمكن اعتبار المؤسسة على أنها تتكون من عدد النظم الاتصال المرتبطة 
ببعضها. وتنقسم أنواع الاتصالات الإدارية إلى الآتي”"' 
/١‏ الاتصالات الرسمية: 
وهي الاتصالات التي تتم وفق التسلسل البرمي للمنظمة الإدارية فتنقل 
المعلومات والتقارير من المستويات الدنيا والوسطى إلى قمة الجهاز الإداري؛ 
كما تنقل القرارات والتوجيهات والمعلومات أيضاً من قمة الجهاز الإداري إلى 
المستويات المختلفة وتلتزم هذه الاتصالات الرسمية بخطوط السلطة المعروفة: 
فلا يتم تخطى مستوى إداري» ولا يتم اتصال موظف ما برئيس أعلى دون 
يقة رتيسه المباشر وتنقسم إلى ما يأتي'"' 
أ/ الاتصالات البابطة: 
وهي التي تنساب فيها المعلومات والتوجيهات والسياسات والإعلام عموما 
من أعلى البرم الإداري إلى المستويات الأدنى» وبمعنى آخر من الرؤساء إلى 
المرؤوسين المباشرين. وتكون الاتصالات من هذا النوع 4 شكل تعليمات 
وتوجيهات وقرارات تتعلق بتنفيذ الخطط والبرامج وتحديد الاختصاصات 
وکل بها تعلق اا ادا 
)١(‏ أحمد إبراهيم أبو سن وآخرون» مرجع سبق ذکره» ص ص ۲٥۳‏ -7550. 


)"( كامل محمد المغربي» مرجع سبق ذكره» ص" 5 5. 
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ب/ الاتصالات الصاعدة: 
وهي الاتصالات التي تصعد من المستويات الأقل 2# السلم البرمي إلى 
المستونات الإدارية العليا- ينعتى آخر من المرووسين إلى الرؤساء الأعلن 
بواسطة رؤسائهم المباشرين. وتتكون أغلب هذه الاتصالات من تقارير العمل 
والأبحاث والمذكرات المدروسة» ومن الشكاوى والمقترحات وعن المشاكل 
التي تجابه العاملين 2 أداء عملهم أو التي تختص بظروف عملهم وشروط 
وها التوع من الاتصالا قن اعطان'اعنبامنا,كييرا نك الإدارة اة 
لأنه يحمل مشاعر واتجاهات وأفكار وهموم العاملين إلى قمة السلم البرمي. 
وينبغي أن تعمل الإدارة العليا على تشجيع الاتصالات الصاعدة وذلك بأن 
تكفل لبم الضمانات اللازمة لإبداء الرأي دون خوف أو تهيب. 
وتؤدى الاتصالات الصاعدة العديد من الأدوار البامة أبرزها" : 
- تزويد المدريين بمعلومات مرتدة عن القضايا والمشكلات التنظيمية 
الراهنة وكذلك العلميات اليومية والتي يحتاجونها واتخاذ القرارات 
اللازمة لإدارة وتوجيه الأنشطة التنظيمية المختلفة. 
- الحد من حالات القلق والتوتر لدى العاملين عن طريق السماح لبهم 
بمعاونة رؤسائهم 2 المعلومات ووجهاتهم حول القضايا ذات الاهتمام 
اقرف 
- تنمية الرابط التنظيمي من خلال تشجيع المرؤوسين على المشاركة 
والانخراط 2 القضايا التنظيمية والمساهمة 4 اتخاذ القرارات بشأنها. 
۷ الاتصالات غير الرسمية: 
إن الاتصال :قير الست كمه اساسا على مى رة املاع الح 
التي تربط بين آجزاء التنظيم الإداري وأعضائه وهي التي تتم عن طريق قنوات 
تختلف عن قنوات الاتصال الرسمي حيث تمثل الصداقات والبدف المشترك 
والعلاقات الشخصية بين العاملين الأساسي القوى لنجاح تلك الاتصالات غير 


.576- 5575 ثابت عبد الرحمن إدريس وجمال الدين محمد» مرجع سبق ذكره. ص ص‎ )١( 
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الرسمية. وهي اتصالات موجودة بالفعل لكل تنظيم إداري ويلجاً إليها 
العاملون تسهيل الأمور التنظيمية وتعجيل جمع المعلومات بدلا من اللجوء إلى 
الاتصال الرسمي الذي يدخل رؤساؤهم من الصورة وبالتالي يستغرق وقت 
أطول وهي تنقسم إلى نوعين"'" : 
أ/ اتصالات أفقية أو جانبية: 
وهي التي تتم بين رؤساء الإدارات والأقسام التنظيمية على نفس المستوى» 
داخل التنظيم الإداري أو بين إدارتين من تنظمين مختلفين كما أنه يخدم 
العديد من الأغراض أهمها: 
- تسهيل التنسيق بين الوحدات المختلفة. 
كت |الساهه 2ه حل کا و القصناناة المشخركه 
- زيادة فعالية مجموعات العمل التي تضم أقسام مختلفة. 
- إشباع الاحتياجات الاجتماعية للأفراد. 
ت اتضالاث رأسنة: 
وهي التي تتم بصفة شخصية بين العاملين ‏ مستويات مختلفة من التنظيم 
الإداري دون اللجوء إلى خط السلطة البرمية وكأن يتصل رئيس أعلى بموظف 
ما دون إدخال رئيس مباشر © الصورة وهذه تتم بشكل استثنائي ب4 الحياة 
العملية ولكن من شانها إنجاز بعض المعلومات والآمور التنظيمية التي لا تؤثر 
على التسلسل البرمي والتي لا تخلق سياسات بين الرؤساء والمرؤوسين. 
قد تحدث الاتصالات غير الرسمية بين العالمين داخل التنظيم الإداري 
الاخ فين ن و الأكفر الات حون المي و 
ادها الاتصدالات التتخصبية المناشرة 1و كنات ا للقاءات العرطية 
أشكال أخرى من الاتصالات التتظيمية" : 
إلى جانب الأشكال التقليدية للاتصال التنظيمي والتي تشمل الاتصالات 
الرأسية بنوعها والاتصالات الأفقية فإنه توجد أشكال مستحدثة أو غير 
تقليدية وهي: 
)١(‏ أحمد إبراهيم أبو سن وآخرون» مرجع سبق ذکره» ص ص ١55‏ - /ا75. 


(۲) ثابت عبد الرحمن إدريس وجمال الدين محمد» مرجع سابق ذكرهء ص 58٠١‏ 
- 10۷ - 


الاتصالات الالكترونية: 

تغيرت طبيعة الاتصالات التنظيمية 3 الآونة الأخيرة بشكل غير مسبوق 
نتيجة للتطورات البائلة ب تكنولوجيا الاتصال وتعد آلات الطباعة والتصوير 
الحديثة من التطورات الأولية ب4 هذا المجال والتي مكنت المدير من توزيع 
تقرير مطبوع على سبيل المثال 2 وقت محدد للغاية» كما أن استخدام 
الكمبيوتر قد زاد من هذه سرعة العملية إلى حد كبير بالمثل فإن المديرين 
أصبحت تتوافر لهم القدرة على عقد مؤتمرات تلفزيونية بغض النظر على 
كي 

أيضا قد مكنت التكنولوجيا الحديثة من استدعاء كميات هائلة من 
المعلومات بسهولة من قواعد الكترونية ضخمة. 

وسائل الاتصال الإداري ومعوقاته: 

تعددت وسائل الاتصال الإداري وتنامت بنمو التقدم الكبير الحاصل 2 
عالم المعلومات والاتصال وهناك نوعان من وسائل الاتصال وهما النوع 
الرسمي والنوع غير الرسمي ونجد أن وسائل الاتصال تشتمل على المقابلات 
الخاصة» والاجتماعات والمؤتمرات والمكالمات الباتفية والسلكية 
واللاسلكية والتقارير والنشرات الدورية والاتصالات الشفوية والمؤتمرات 
والاجتماعات. 

/١‏ الاتصالات الشفوية: 

وهو الاتصال الذي يتم عن طريق تبادل الحديث بين المتصل والمتصل به ولا 
يشترط فيه أن يرى الرئيس أو المرؤوسي فقد يكتفي بسماع الأصوات وهذه 
الوسيلة يتم فيها تبادل الآفكار والمعلومات بأقصر الطرق ونجد أن طرق 
الاتصال الشفوي متعددة ويمكن حصرها فيما يلي: 

أ/ المقابلات والمقابلة أحد الأساليب الفعالة 2 الاتصال والمقابلة الناجحة 
وسيلة مجدية لنجاح من يتقنها إذ أن جانب من المهارة ج الإدارة يتوقف على 
القدرة على عمل مقابلات مثمرة ولكي تكون المقابلة مثمرة ومحققة لغاية 
يلزم أن تكون مرتبة تتلائم بطريقة عرضية وآن تهيئ الظروف التي تساعد 
على نجاحها. 
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ولكي تكون المقابلة ناجحة يجب أن يراعي الآتي:*" 
.١‏ أن يحدد وا 
اك تم طبالا د الوم الحدة: 
۳. آلا تتأخر المقابلة حتى يتولد شعور بالملل. 
؛. الحذر من التعصب أو التبرم أو عدم الوضوح. 
4. أن يبدا الحديث ب2 شىء من الود والبساطة والمجاملة. 
1. التفرغ التام للمقابلة وعد الانشغال بأعمال أخرى. 

ب- الحديث الشفوي : ويكون عن طريق المقابلة وجهاً لوجه أو عن طريق 
التلفون واللاسلكي فإذا تضمن الاتصال عن طريق التلفون أو آمر أو تعليمات 
ذات أهمية فيجب أن يلحقها تقرير كتابي للاتصال الشفوي. 

ومن مزايا الحديث الشفوي: 

شر تومل الرميالة یک 

۲. يعتبرأكثر تأثيراً وقوة لأنه يتم وجهاً لوجه. 

ج- المؤتمرات والاجتماعات: 

وهي أوضح الطرق وأعظمها فائدة والبدف منها هو الكشف عن 
المشكلات الإدارية وحلها وهي من وسائل الاتصال الضرورية التي لم يستغنى 
عنها المديرين حيث تكون الفرصة متاحة لتبادل وجهات النظر بين المدير 
ومرؤوسيه وهذا يشعر المرؤوسين بقرب الإدارة منهم وهذا يشجعهم على العمل 
الجاد وعلى نجاح العملية الإدارية وحتى تكون الاجتماعات كذلك يجب 
0 
خود خلا عا مقا و جد اواو كل الأمحباء 

ا ا ركن د الا 
.٣‏ يجب أن تتناول 2 الاجتماعات موضوعات تهم الأعضاء المشاركين. 

۳. إتاحة الفرصة لتناول وجهات النظر بين قائد الاجتماع والأعضاء. 
.وشو بحظة الاحتماء. 


(Û) www.islammemo.c«c.30/5/2012. 
() www.islammemo.c«c.30/5/2012. 
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۵. تحديد موضوع الاجتماع وإعداد جدول أعمال مختصر. 
1. أن تتم المناقشة بالصراحة الأزمة. 
۷. أن تسجل المناقشات التي تدور والنتائج التي يصل إليها المجتمعون وتنثر 
على جميع المشتركين ومن يمهم الآمر. 
۲ الاتصال الكتابي: 
وهو الذي يتم عن طريق الكتابة ويكثر استعمال هذا الأسلوب من 
الاتضتان 2ا اة ال فا 4 ك ا مات ا اهر ات 
كتابة لضمان نقلها وسهولة الرجوع إليها. 
وطرق الاتصال الكتابي متعددة ومنها' : 
أ. التقارير: 
وهي إما دورية تحوى إحصائيات وبيانات تقدم بج فترات دورية معينة 
شهرية أو سنوية وأما تقارير عن موضوعات معينة. فمثلاً كالتقارير التي 
يقدمها المعلون إلى المدير فهى تتضمن حقائق عن موضوع معين عرضاً تحليليا 
ويجب أن تكون منظمة وتلتزم بالثقة والموضوعية 2# آلفاظها. 
ب. الشكاوي: 
ويستوي ب4 ذلك أن تكون الشكاوى بسبب سوء التوزيع 4 العمل بين 
القائمين بالتنفيذ أو أن التنفيذ لا يتم بالصورة المطلوبة ويجب الاهتمام 
بالشكاوى وفحصها والقضاء على أسبابها. 
معوقات الاتصال: 
عملية الاتصال لا تقتصر على إنتاج الأفكار والآراء والمعتقدات ونقلها من 
شخص لأخر بل أن تتعداه إلى مجموعة من الأفراد من حيث الاستقبال أو 
الإرسال ولذلك فإنها تتعرض إلى معوقات مختلفة تعمل على تشتيت المعلومات 
أو تصفيتها الأمر الذي يحد من فاعليتها ولذا فإن التصرف على المعوقات 
يؤدى إلى رفع كفاءة الاتصال ب الوصول إلى الأهداف المطلوبة ونجد أن 
هناك أنواع من المعوقات وه 
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١‏ المعوقات الشخصية: 

وهي التي تعود إلى الشخص نفسه سواء كان المرسل أو المستقبل وتحدث 
أف تا .نيت الو كاك ارد مات نما الأفراك: افون ٠د‏ 
أحكامهم على الأشياء وبالتالي فهمهم لعملية الاتصال وأهم هذه المعوقات 
هي : 

أ/ تباين الإدراك: إن التباين بين الأفراد ے2 إدراكهم للموافف المختلفة 
يعود إلى اختلافاتهم الفردية والبيئية الآمر الذي يؤدى إلى اختلاف المعاني التي 
يعطونها للأشياء فنظرة الغنى تجاه التبرع الخيري تختلف عن وجهة نظر 
العاملين. 

ب/ الاتجاهات السلبية: وتتضمن اتجاهات المرسل السلبية تجاه نفسه 
وتجاه الموضوع المستقبل وتتبلور هذه الاتجاهات السلبية بآراء تعبر عن وجهة 
نظر غير مرضية نحو المرسل أو الموضوع أو المستقبل. 

ج/ القصور ب المهارات: إن الاتصال الجيد يتطلب توافر مهارات معينة 2 
كل من المرسل والمستقبل كمهارة التحدث والكتابة والتفكير المنطقي 
والقراءة... الخ. 

د/ تشويه وترسيخ المعلومات: سواء على قصور أو غير قصد يؤدى إلى 

ه/ سوء العلاقات بين الأفراد: له أثر هام على سير عملية الاتصال 

". المعوقات التنظيمية: 

المعوقات الناشئّة عن طبيعة التنظيم كمركزية التنظيم وعدد المستويات 
الإدارية وتجانس الجماعة. 

فالمركزية تحتم رجوع الفرد لرئيس واحد يمتلك قدرا كافيا من 
المعلومات عن مراكز التنفيذ» الآمر الذي يقلل من سرعة الاتصالات» ويزيد 
من وجود احتمالات كثيرة لضياع المعلومات وعدم صحتها. 
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كما ان ذد امات الأذارية يعدن “طول السافة “ريق القاغد ةوق 
البرم 2 البيكل التنظيمي» ومرور المعلومات بسلسلة من المستويات الإدارية 
فنا ر كاكرف وا تف مالاع وتيا سنا 
فالتفاهم بين المهندسين آسرع وأسهل من ذلك التفاهم بين المهندسين وبين 
الک 

كذلك من المعوقات التنظيمية معوقات تتعلق بوسيلة الاتصال التي تربط 
الأفراد داخل التنظيم وذلك 4 حالة استخدام وسيلة بعينها دونما ملائمتها أو 
لطبيعة المستقبل ذاته» وبالتالي استخدام قناة غير مناسبة أو غير متوافقة مع 
الرسالة. ولعدم وجود وسائل الاتصال المناسبة والمتعددة. 

. معوقات تتعلق بالموقف الاتصالي بشكل عام: 

وتتمثل المعوقات فيما يلي“ 

آ/ وجود بعض المعوقات الاجتماعية المرتبطة بالبيئة الثقافية أو الاجتماعية 
من عادات وتقاليد وقيم وظروف اجتماعية واقتصادية وسياسية قد تكون 
مقاومة ومعوقة لبدف الاتصال» وبالتالي تحد من التأثير الإيجابي لعملية 
الاتصال. 

ب/ ما يصاحب التقدم التكنولوجي من سرعة هائلة ب4 تدفق العديد من 
الرسائل ومن ثم التعامل مع كم كبير وهائل منها 4 وقت واحد وما يصاحب 
ذلك من الاختلاف ك التغيير والفهم تشويشها على بعضها البعض نتيجة لبذا 
التراكم. 

ج/ الموقع الجفرال: إن بعد المسافة بين مراكز اتخاذ القرارات ومراكز 
التنفيذ تؤدى إلى صعوبة الاتصال بينها ج الوقت المناسب مما يسبب 2 تأخير 
الأعمال ويزيد الضغط على وسائل الاتصال المختلفة. 

د/ الإفراط 2 طلب البيانات من قبل الأجهزة الرقابية المختلفة تؤدى إلى 
أخقان فوا ت الأفضال ف اا عن ممارسة«العلاقات الأتسانية لضان 
المباشر مع الأفراد كما أنها تؤدى إلى صراع الدور عند العاملين. 


٤٤١ كامل المغربي» مرجع سبق ذكره.ء ص‎ )١( 
و‎ - 


ه/ عدم وجود نشاط اجتماعي ك المنظمة يعتبر من الوسائل التي تباعد بين 
الأفراد وتحد من الاتصال بينهم فال مناخ الاجتماعي الجيد يؤدى إلى ممارسة 
غيلية الأتحبان الفمان. 

.٤‏ المعوقات الفنية: 

تتميز المعوقات الفردية والتنظيمية بالصعوبة» إلا أن المعوقات الفنية 
والتكنيكية والتي مصدرها عدم وضوح الأهداف أو التعليمات أو عدم 
استخدام الوسيلة الملائمة أو نقص ك الخطط والسياسات فهي أكثر سهولة 
بفاهلاجها من المنوقات الا خرن الى تعلق بالنفسن التشرية: 

4. معوقات الاتصال المرتبطة بالجانب الاقتصادي للعمل: 

يرتبط الجانب الاقتصادي للعمل بالمفهوم المادي لحاجات الأفراد وبالتالي 
تتواجن غلاقة آخة وعغطاء بين الأفراذ. والمتظمة ولا تتم “هذه الغلافة ذون 
اتصال ومن أهم المشكلات والمعوقات المرتبطة بالجانب الاقتصادي للعمل ما 
يتعلق بالدخل وسياسات الأجور والحوافز وغيرهاء من هذه المعوقات ما يلي" 

أ. عدم وضع سياسة محددة للأجور والمرتبات» فتكون هناك صعوبة ك 
التنيؤ بكيفية الدفع ومواعيده فتضارب التزامات العاملين المادية بسبب 
وء الاتضتال وعدم حوقيز المقلومة والمعرفة. 

ب. عدم وضوح السياسات المتعلقة بالأجور والمرتبات. 

كيفو رک لاد ی و سي د نير الانشظة الإوارية 
من خلال تحديد الأهداف بصورة أدق حيث أنه تصبح الأهداف أعم 
وأشمل دون توافر طرق القياس ويصعب اختيار القرار السليم دون توفر 
أدوات القياس التي يمكن من خلالما الحكم على البدائل. 

ث. عدم وجود سياسة محددة لنظام العلاوات التشجيعية تبين كيفية 
استحقاقها ومقدارها ومدى ارتباطها بالإنجاز الوظيفي غير العادي 
ويعتبر عدم الوضوح يعوق للاتصال لعدم دراية العاملين لإبعادها وطريقة 
E UA‏ 
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ج٠‏ العشوائية 2 اختيار للعمل الإضات والذي يؤثر بطريقة مباشرة على 
علاقة العاملين ببعضهم البعض وعلى نظرة العاملين للادارة العلياء 
ومدى عدالتها ے سلوكها ومن ثم يجب على أن تتوفى الدفة 4 اختيار 
الأفراد للعمل الإضا2 4 بوضع محددات معينة ذات ارتباط بالعمل 
وطبيعته. وكذلك عدم وضوح نظام الحوافز المادية ج المنظمة وقلة 
التفاعل بين الآداء الجيد والعطاء المادي كدخل تشخيص. 

معالجة معوقات الاتصال: 
لكي يتم تذليل الصعاب التي تصادف التواصل فلابد من الآتي“ 

.١‏ أن يسهم العاملين 2 عملية التواصل: ويتم ذلك عن طريق مناقشتهم 
للرسالة آو المعلومات أو التوجيهات وشرح وجهة نظرهم بعد تأكدهم من 
أهداف تلك الرسالة وبذلك يتحد معارضتهم لبا أو عدم تفهمهم ومن ثم 
هده تطبيقها وشتيلتزة الحافلون آذبيا کے كطبيق شن شباركرا فيه 

؟. أن توفق بين المعلومات وحاجات الأفراد إذا يميل الفرد إلى تعريف نفسه 
إلى أنواع المعلومات التي تهمه والتي تتفق مع حاجاته ولذا فإن إدارات 
اذا العاف على الحا ةة من او فل كالاداوة أي انكلم كريد 
عادة تغيير سلوك E‏ التوجيه وقد يؤدى ذلك إلى مقاومة 
اكد لبذا اران وجوده لا يتفق مع أهدافه ورغباته. 

۳. تة المعلومات: إذ أن إعطاء الفرد سيتلا من المعلومات قد يشعره 
0 وعدم الاستقرار وخاصة إن كانت تلك المعلومات ذات أثر 
كبير ب2 إحداث التغيير» ولذا من الوسائل التي تتبعها الإدارة 4 تجزئة 
المعلومات. 

ولكي تزداد فعالية الاتصال اعتادت أدبيات الإدارة أن هناك عشر وصايا 
للاتصال وهي" : 1 

/١‏ خطط جيدا قبل اتصالك» حلل الفكرة المنوي نقلها وأعرف أهداف 
اتقامات هن اشاترو ف الاتضال: 
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۲ أسال نفسك ما الذي تريد تحقيقه من وراء ذلك الاتصال. 

لال تاكن اا م المكيوفة ف الأفضال رتوضيت 
اتال ومدق شرية الال او اة 

٤‏ استشير الآخرين 2 عملية الاتصال والمعنيين بالآمر وذلك لكي 
را کے تى اف اال 

٥‏ خافظ علق لبجتك متا الصوت المرتقع أو الضعيف: 

1اطت الأفراد يخا حاتي 

۷ شجع الآخرين على التعبير عن ردود فعلهم ومشاركتهم للتعرف على 
ا م ا 

۸ خار لآ ن يكون الاتضان مسجم مع الاهتمامات الظويلة الأحل: 

٩‏ قارن أقوالك بأفعالك» إذ ما يقنع العاملين هو ما يفعله الرئيس لا ما 
505 

۱۰ ڪن مستمعا ا 

مؤثرات عملية الاتصال ومقوماته: 

الاتصالات تتسع لكي تشمل علاقات المنشأة مع محيطها المباشر والمحيط 
العام وتكون الاتصالات داخلية أي مع الجمهور وقد تكون خارجية أي مع 
الجمهور الخارجي. ٠‏ | 

فالاتصالات الداخلية هي التي تتم رأسيا وأفقيا داخل المنشأة أما 
الاتصالات الخارجية هي تعامل الإدارة مع مجموعات الجماهير ومكونات 
المحيط العام والخارجي عن المنشأة» وقد تمتد معاملاتها إلى المجال الدولي 
أي خارج حدود الدولة والإدارة ب4 تعاملها مع العاملين معها ولعملية الاتصال 
مؤثرات عديدة منها؟"' 

.١‏ طبيعة العمل: 

تتأثر عملية الاتصال أساساً بطبيعة النشاط الذي تمارسه المنظمة ففي 
اة ا ف وف الفدوظة تسود الات الرشسة ومين زفق بيدا 
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التشلئل الغسكري: وتعتبر من لغة ذلك تغطياً يتنافى مع النظم العسكرية 
والذي باتكل | LEA E aaa‏ مكدر ما تكون المرتبة 
عابلا يذ احتان الأسدقاد وي تكوين الشلل حتى بك التجمع والجلوس معا 
الحساورض كفي رين الظبؤاروع والمركبات الموجهة مثلاً يلزم أن يكون 
ااال وف نهدا ومس اوه قدي كو ارك حا ذا كان 
العمل يتوقف على إنجازات روتينية أو كان تنفيذ القرارات متخذة سلفا 
وواضحة فإن عملية الاتصال تصبح أكثر سهولة. 

ركذ لجال إذ) :كانت هنات وسيلة وو فة ومحدهة لاه متفنا 
عدي من :فييكت مناه لمان الفوفة الوياضكة أو الفرفة الرسيمةة أن 
يتفاهم مع عدد كبير من الأفراد بإشارة بسيطة محددة يفهم منها كل فرد 
ما ا عافن بال و كرون يدانه ام نمل يطلب زه ]دام عمل كدر 
د ا فق هده اة 

وإذا كان العاملون يشتركون عن قرب 4 عملية جماعية ويرون ما 
يفعلونه وما يقصدونه فهم لا يحتاجون إلى نظام آخر لتبادل المعلومات. 

فإذا كان الاتصال المبدئي قائماً فلا حاجة لنظام أخر لتبادل المعلومات 
كما ف حالة'عدد من الأفراد يعملون معا على دقع غرية : فإن كلا منهم 
يصبح على دراية تامة بكل ما يفعله الآخرون ولا حاجة لإعطاء المعلومات. 
كذلك يلاحظ أنه إذا كان الأفراد يعملون 2 خط إنتاج فإنه لا يكون هناك 
حاجة قوية للاتصال. وإنما يلزمهم عادة تبادل البيانات مع من يقوم بأعمال 
تسبقهم أو تلحقهم فالعامل ‏ خط الإنتاج لا يحتاج عادة إلى الاتصال سوى 
بزميله الذي يؤدي الخطوة التي تسبقه أو التي تليه. 

". التنظيم؟"' 

تتأثر عملية الاتصال بعدد الوعدات التي تضمها المنظمة. وبالتوزيع 
الجغراخ لبذه الوحدات كما تتأثر أيضاً بنطاق التمكن الذي يسيطر عليه 
الزن 
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فزيادة عدد الوحدات وبعدها الجغراك عن المركز يؤثر عن فاعلية 
الاتصالات فالثابت أن كمية المعلومات الموجودة بالفروع ومدى وقتها تتناسب 
E‏ کر 2 المسافة بين هذه الفروع والمركز. 

ويلاحظ نكا أن قدرة الرئيس على الاتصال بأعوانه تتأثر بعدد هؤلاء 
الأعوان المباشرين الموجودين 4 نطاق تمكنه. 

بمعنى أنه إذا زاد نطاق التمكن على العدد المناسب للتوجيه والإشراف 
بحفاءة تأثرت فاعلية الاتصال. 

٣‏ حجم المنظمة: 

الاتصال يحدد ويعين الأعمال الجديدة التي يجب إنجازها للوصول إلى 
البدف أي هو الذي يوضح ماذا افعل وكيف 5 ومتى 5 وهذا آمر تتناسب 
صعويتة طرذيا مع حجم المنظمة: بمعنى أنه كلما كبر حجم المنظمة كانت 
عملية الاتصالات أكثر صعوبة . 

وك المنظمات كبيرة الحجم يجب أن يكون مصدر موحد للمعلومات 
والبيانات فإذا تعددت المصادر أدى هذا إلى الاضطراب والتضارب» كما 
يجب أن تحدد قنوات تبادل المعلومات بوضوح لا يتحمل معه أي لبس» ومن 
E‏ الاتصالات رسمية ومثبتة كتابة. 

ولبذا فإن د تضخم الجهاز الحكومي يعد من أهم العوامل التي أدت إلى 
زيادة عملية الاتصالات فشا كنا 


“٠ عمر المنظمة‎ ٤ 
ويؤثر عمر المنظمة كذلك 2 عملية الاتصالات وشكلها فإذا كانت‎ 
المنظمة ما زالت تقوم بتحديد مشاكلها وأهدافها أو أسلوب عملها وفق أن‎ 


تكون الاتصالات ضيقة» وأن تكون الاتصالات شخصية ما أمكن وأن 
تصدر الأوامر واضحة ا وأن ترفع التعاقد المفصل الذي يبين مجريات 
الأمور يوميا. 
وكلما استقر العمل بالمنظمة وتحددت معالمه وساد التعاون بين أفرادها 
وقفويت بينهم أو أمر الصدافة أمكن الاستغناء عن التفاصيل» وأمكن 
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كديك :م كين نايك ی ريسي من كير تخي عاق رف ميو 
العمل. وعادة ما يتقلص حجم الاتصال الرسمي والكتابي ونمو الاتصالات غير 
الرسمية ويصبح الاعتماد أكثر فأكثر على التفاهم والاتصالات الشفوية. 

5. اتجاهات الرئيس 2 العمل: 

أن اتجاهات الرئيس نحو العاملين ونحو القادة والسلطة هي التي تحدد 
نمط العمل بالمنظمة» فالرؤساء الذين يمتلكون النزاعات التسلطية أو 
الاتجاهات الدكتاتورية 2 الإدارة لا يقبلون المشاركة 4# الرأي والنصح أو 
النقد والاستماع إلى أراء الآخرين التي تعارض رأيهم وهذا يؤثر بالضرورة على 
عملية الاتصالات بالمنظمة وقد يؤدى إلى توقف العملية الإدارية أو عدم أدائها 
لوظيفتها صعوداً أو هبوطاً كما يجب أن تكون المرؤوسين عادة يتجنبون 
المواقف التي تؤدى بهم إلى احتكاك أو الاختلاف مع رؤساؤهم وعلى 
العكس من هذا تؤدى القيادة الديمقراطية تشجع والاتجاهات القومية 2 
الإدارة إلى تنمية اتصالات فعالة ومستمرة تخدم أهداف المنظمة وأهداف 
العاملين فيها إلى حد سواء فالقيادة الديمقراطية تشجع المشاركة والشورى 
ل الرآي واتخاذ القرار» وتعمل على نظام جماعي لا يعتمد على فرد بذاته. 

1 حجم نظام الاتصال: 

يقصد به عدد ونوع العاملين الذين يشملهم نظام الاتصال فعلى سبيل 
المثال: فقد يكون الاتصال محصورا بين مستوى الإدارة العليا والمديرين فقط 
تكو" كتيل کا ا سخ ی جاتن الإذازه کی رات الكل 
إن حجم الاتصالات له تأثير كبير لعدة أسباب منها *" 

ج كلها واد حم نكاد الاتضال تحنس ها انكر | راد ة امان 

تعرضه للشوشرة وتغيير أو تبديل المعنى. 
من ناحية أخرى فإن المديرين عادة ما يسيئون تقدير حجم الاتصال وذلك 
إما بالمبالغة 2 تحديد الأفراد الذين يجب أن يشملهم الاتصال أو المبالغة 
ا تقدير حاجتهم إلى المعلومات. 
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وما يؤثر على عملية الاتصالات العلاقة شكل بين المرؤوسين فقد العلاقة 
الف وال والحاكلنية كين الرئيس وان ان هدد من اا 
راا رسا" ببدم ا وی ف المرفوطة إل و 
E E‏ نما O OT OT‏ 
الامتراف ا ف رع الكسمين و كه غاذة كد لأزيقدي اك اف 
العلاوات كما يميل المرؤوسين إلى إزالة الآم الفشل بحجز أو تحريف 
المعلومات مع التأكيد الذائد على آي نجاح يصادف طريقهم ومشكلة أخرى 
بالنسبة للاتصالات مع الرؤساء هي الميل إلى ملائمة رغبات الرئيس وتلافى ما 
لا يرغبه الرئيس متبعين ب ذلك القول القائل (أجعل الرئيس يشعر بارتياح 
حتى لو أدى ذلك ال فو الحقيفة كا او كر فلا تزعج توازنك 
الشتخصق بإحبارها مالا يك سماعها ريسك 

وقاعدتهم 4# هذا أن الرئيس السعيد يمنع المكافآت بينما الرئيس 
الحزين يصدر الجزاءات والغرامات. 

وهنالك مشككلة أخرى تؤثر 4 الاتصالات هي أن الرؤساء عادة ما تصل 
زساكلية افنآ ك ها فكو تفي اغا ت الشهوية أو اكاد 
الصادرة من الرؤساء خاصة بامستويات:البليا ك القتسل الوظيفىقحضاً 
EE‏ أكثر من الرسائل الأخرى. فيعمد الأشخاص إلى ر ما بين 
السطور وإلى استتباط أشياء بعيدة عما قصد الزن درو ع 

كما أن آئ ملاحظات غارضية أو إغفال شير متمد لتحية ا/حد الرؤوسين 
قد يؤدى إلى الإعجاب والسرور والاضطراب والخيبة» ولذلك يلزم الرؤساء 
محاولة تفهم شعور المرؤوسين والحد من قلقهم. 

وذ روك اغا نمي الشاكل: کو وکا ا ركز اك 9 
ك ان ن خا ار اها إلا أن ايعاد السوو اه 
الشخصية والثقة المتبادلة بين الرئيس والمرؤوس هي خطوة ج الاتجاه 
الصحيح» إذ يجب على الطرفين محاولة فهم الظروف والمشاكل التي يمر بها 
ارت الأخري كيبا يجي النقلو إن ان ع دات اتساهين لصيل 
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کا لى الركيس إن ون مد لالاضناء 
لمشاكل مرؤوسيه» وأن يعطيهم الفرصة لعرض أفكارهم وشعورهم. 


فمثل هذا الاتجاه يولد شعور بالولاء الشخصي للرئيس وهذا عامل مهم » 


فالاقستال طؤلية تتن تفل الزن الا ضاف الى تفل الماك واشلوف 
التعامل الرئيسي الصرف لا يمكنه أن يؤدى إلى اتصالات فعالة بين الطرفين. 


وفنا E‏ ك ا ف علج قن الات الى 


تصادف التواصل» فإننا نلجاً إلى الوسائل الآتية ”° 


.١ 


التكيف مع عالم المتلقي: حاول أن تتنباً بأثر ما تنوى أن تكتبه أو 
تقوله على مشاعر المتلقي ومصالحة وقيمة»› وكن على وعي بالحاللات 


. استخدام الاتصال بالمواجهة: تحدث أي المرؤوسين كما أمكنك أفضل 


تعديل رسالتك أو تغيرها طبقاً لردود الأفعال التي تتلقاهاء ويمكنك 
توصليها بطريقة أكثر إنسانية وبقدر كاف من التفهم» يمكنك من 
التغلب على التحيزء ويمكنك توجيه النقد الشفوي بطريقة بناءة أفضل 
من الكتابة التي تبدو دائماً أكثر جفاء. 


. استخدام لغة مباشرة ومبسطة: ويبدو هذا واكك ولڪن خثير من 


الناس يفسرون ما يقولونه بالإطناب والجهة التفصيلية. 


. تعدد قنوات الاتصال: بعض الاتصالات تكون مكتوبة لضمان سرعة 


الرسالة دون آي تغييرات 4# طريقة إرسالباء يمكن أيضا توصيل 
الاتصالات الإضافية المكتوبة مع الكلمات الشفهية» وعلى العكس 
من ذلك يجب أن يدعم التخليص الشفهي كتابيا. 


)١(‏ محمد أحمد المصريء الإدارة الحديثة - الاتصالات والقرارات» القاهرة» دار الفجر للنشر والتوزيع» 
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. تقليل مشاكل حجم المؤسسة: ذلك يكون ممكنا إذا استطعت تخفيف 


المستويات الإدارية. شجع الحد المعقول من الاتصالات غير الرسمية بحيث 
تكون جميع الآنشطة مهيأة لتسير الاتصالات لتحقيق المصالح 


. مهارات الاستماع: هناك كثيرون ممن يجيدون الكتابة ومن يجيدون 


الكلام وهناك قليلون ممن يجدون الاستماع. الاستماع فن لا يستطيع 
الكثيرون تطويره مع أنه ضروري لأن المستمع الجيد يجمع أكبر قدر 
من المعلومات ويقيم علاقات الوئام والآلفة مع الآخرين و2 نفس الوقت 
يعتبرهذا من الدعامات الرئيسية للاتصال الجيد”". 


مقومات الاتصال الإداري '": 
تقاس هفعالية الاتصال شأنه شأن أى عملية بمدى تحقيق الأهداف من 


عملية الاتصال وما لم تتحقق تلك الأهداف يمكن القول ما تم بين الأطراف 
هذه الحالة يحون ما تم بين الأطراف إهدار للموارد دون تحقيق منافع. 


تتوقف فعالية عملية الاتصال على اعتبار أن عملية الاتصال ڪكل› 


فن "هنذا" أن تسيل عة الأقضبال نط تو فر قات المعالية ك كل 
عناصر نموذج عملية الاتصال وفيما يلي مقومات عناصر عملية الاتصال'": 


.١ 


إن أول خطوة نجاح الاتصال الإداري هو أن يكون هادف: بمعنى أن 
يكون شاف ها .يستحق: الأتصال: مخ 'معلومات وسيانات: العاملية 
والمنظمة على حد سواء. لا ينبغى أن يقتصر الاتصال من الرئيس الأعلى 
على E E‏ سويد إل ل ال لي 
الاتصال فكرة المشاركة والتفكير والتدبير والشورى وإبلاغ العاملين 
بما يهمهم ويذكر فيهم روح المثابرة والعمل الجاد والتصميم على بلوغ 
البدف. 
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مسطي 


محمود أبو بكر - عبد الله بن عبد الرحمن البربري» مرجع سبق ذكرهء ص ؟١١.‏ 


(۳) أحمد إبراهيم أبو سن وآخرون» مرجع سبق ذکره» ص ص 550١‏ - 157. 


mA A 


۲. ينبغي أن يسير الاتصال الإداري ب2 اتجاهين: اتصال هابط واتصال 
صاعد. بالرغم من أن الاتصال البابط من الإدارة العليا إلى القاعدة هو 
الغالب والأعم إلا أن الإدارة ينبغي أن تولى اهتمامها الكامل للاتصالات 
الصاعدة لتحسين العمل وعلى شكاوى العاملين والعمل على حلها 
لتحسين سير العمل والعمل على مشاركتهم 4 عملية اتخاذ القرار 
وتنفيذه والاهتمام بها وإعطاءها الاعتبار الكاي عند التخطيط 
واي 

؟. إن نجاح الاتصال يتوقف على مدى استعداد العاملين وتقبلهم للاتصال 
الوارد إليهم من الإدارة العليا وذلك أن نطاق الطاعة العمياء لكل اتصال 
هابط من الإدارة العليا له حدوده النفسية والخلقية لدى العاملين» فالأمر 
الذي يتعارض ومعتقدات العاملين لن يجد طريقة للتنفيذ بالطبع» بل 
الآمر الذي لا يشارك فيه المتخصصون الجديرون بالاشتراك لن يجد 
القبول النفسي لديهم ولن يجد بالتالي التجاوب الفوري من جانبهم. 

4. ينبغي أن يكون خط الاتصال معلوما على وجه التحديد وآن تعرف 
حدود السلطة والطريقة التي تتبع ب ذلك هي إعلان التعيينات الرسمية 
والعهد بكل شخص لوظيفته والإعلان العام وخرائط للتنظيم وبالمجهود 
التعليمي. 

4. يجب أن يكون هناك خط اتصال رسمي محدد لكل عضو أ المنظمة: 
وهذا يعنى أن كل شخص يجب أن يتصل بشخص معين بمعنى أخر 
يجب أن يكون لكل شخص علاقة رسمية محددة بالمنظمة. 

کک وک خط الاتضال ماسر وک کور الأميكان سكن 
ذلك باعتبار إن الاتصالات الرسمية تكون الغالب 2 شكل كتابي أو 
شفهي وتعتبر اللغة كوسيلة للاتصالات محدودة ومعرضة لسوء الفهم 
وکو جكب ريز ااه و و ت اليد ياد 
تحتاج إلى تفسير لذلك يجب أن يكون الاتصال عندما يتم من أعلى إلى 
أسفل ر تدا بالإضافة إلى ذلك كلما قصر خط الاتصال كلما 
ذادت سرعة الاتصال وقل احتمال الخطأ ”2 


.585- شوقي حسين عبد اللهء أصول الإدارةء القاهرةء دار النهضة العربية» ۱۹۹۰م» ص ص۳۸۰‎ )١( 
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بب اتاد خط الأنصال كاملا وهذا يعتى إن اتصالا من ركيسق 
المؤسسة إلى القاعدة ينبغي أن يمر بجميع مراكز السلطة على خط 
الاتصال وهذا ضروري لتفادى الاتصالات المتعارضة التي قد تحدث إذا 
كان هناك تجاوز ك خط الاتصال وآيضاً ضروري الحاجة إلى التفسير 
وتحديد المسئولية.بالإضافة إلى أسباب أخرى مثل المحافظة على مركز 
متك ا و الذي عون فلن كف ا دان 

يجب أن تكون كفاءة الأشخاص الذين يقعون 4 مراكز الاتصال (أي 
اللدمريق واتشرطين) بالدرحة الكافية:ويقصيق خذلك المقدوة العامة ها 
قصل تعمل انظ أن زيف مركز الاتخدال نكا اة درج 
الاتصالات الداخلية بخصوص الظروف الخارجية وتقدم العمل والنجاح 
أو الفشل والصعوبات والأخطاء إلى اتصالات خارجية على شكل أعمال 
جديدة وخطوات تمهيدية وغيرها تشكل جميعها حسب الأهداف 
النهاتية والحالية للمؤسسة» لذلك لا بد أن يكون هناك اتفاق للنواحي 
الفنية المتصلة بعملية الاتصال مثل قدرات العاملين وموقع التنظيم غير 
الرسمي وتفسير العوامل البيئية والقدرة على التمييز بين الاتصالات التي 
اسا نا لا تغيل ]و لا تمكح كيولا : 


. يجب عدم تعطيل خط الاتصال ما دامت المؤسسة قائمة بالفعل: وهذا 


أحد الأسباب 4 الفشل المؤقت للوظائف 2 حالة العجز أو غياب 
اا وا نوكم اها عي اتخ وخا اال کا 
المنظمة» ولا يقتصر ضرورة ذلك على أن اتصالات معينة لن تتم بدون 
ذلك جل لأن الط غي الرسعئ نجل ةاذ :قطن خط الاتضال 
الرسمي» وعلى ذلك يمكن للمؤسسة أن تعمل لفترة طويلة بدون 
اضطراب خطير إذا خلت وظيفة معينة ولم يعرف أحد بذلك فيما عدا 
حالات الطوارئ» ولكن إذا عرفت الحقيقة فإن المؤسسة تتعرض 
للفيتكك ب هة 


٠.يجب‏ التحقى من كل اتصال» بمعنى أن الشخص الذي يجرى الاتصال 


يعن و و تيفل قلا مرك انتمل اة وأن من 


SRA 


سلطة الوظيفة الاتصال المقصود أي أن الاتصال 4# نطاقه اختصاصه أو 
المافه م الال كموق كله قاذ تن نظ 
١.يجب‏ على الإدارة أن تكون على علم بالعوامل الاجتماعية 2 المنظمة 
لكي تحقق الفاعلية من الاتصالات» وأن تحاول اختيار الأفراد الذين 
يميلون إلى تعاطف مع المناخ الاجتماعي للوظيفة» ويمكنها إتباع برامج 
التدريب التي تساعد على خلق الخبرات المشتركة وتسهيل انضمام الفرد 
ب المؤسسة كما يمكنها نشر المجلات والمنشورات وغيرها لزيادة 
الشعور العام بالحياة 2 المنظمة وتقديم جميع أنواع الخدمات التي 
تساعد ك إيجاد روابط مشتركة بين أعضاء المؤسسة حتى يقل 
الاختلاف بين ما يقال أو يسمع أو ما يفهم يمكن أن 2 الإدارة 
بنواحي النشاط التي تساعد العاملين 4 فهم وضعهم 4 مجتمع المؤسسة. 
وغل من اهم القواه +د ذلك فشكيل EE‏ من اه 
الالستسرييك E‏ المحيع 
وسلصنة الأمن 1ن الاقدتال .هو ا يى ارتاي الخو سل مي قا 
المنظمة وبعضهم البعض» ويفعل العلاقات بين المؤسسات ويستحيل أن تمارس 
أنشطتها وتتخذ ا وكذلك يستحيل على وحداتها أن تقوم بمهامها وأن 
تجن أ عمال و فاا دون ا اتال وكا فاه 
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قائمة المصادر والمراجع 


أولا: القرآن الكريم. 
ثانياً: السنة النبوية. 
ثالثاً: المراجع العربية: 


A 


محمد قاسم القزويني» السلوك التنظيمي لدراسة السلوك الإنساني الفردي 
والجماعي» المنظمات الإداريةء دار الجامعة: عمان» ۱۹۹۷م. 
إبراهيم أبو عوف» التفاوضء (السودان: مطبعة التصوير الملون» دت). 

إبراهيم فهد الغفيلي» نحو منهج إسلامي لدراسة الإدارة» بحث مقدم إلى المؤتمر 
العلمي السنوي الثالث» القاهرة» ١۱۹۸ء‏ جامعة المنصورة. 

إبراهيم الغمري: " السلوك الإنساني والإدارة الحديثة ٠"‏ دار الجامعات المصرية» د. ت» 
الإسكندرية. 

أبو الفضل جمال ابن منظور: لسان العرب» دار صادرء بيروت» لبنان» ٠۹۹۲‏ 

أبو منصور التعالبى» تحفة الوزارة تحقيق ودارسة سعد أو دية» دار البشير» عمان» 
ام ١‏ 

أحمد إبراهيم أبو سن وآخرون» المدخل إلى الإدارة العامة (م.د.ن» ۱۹۸۷م) ط". 
أحمد الخطيب - عادل سالم معايته» الإدارة الحديثة: نظريات وإستراتجيات ونماذج 
حديثة» (عمان: دار جدارا للنشر والتوزيع» 5١٠5م).‏ 

أحمد الدعيج ورندا اليالء الانتماء التتظيمي» (الإسكندرية» .)۲٠٠۸‏ 

أحمد السيدء مدخل دراسة السلوك التنظيميء (عمانء دار الميسرة للنشر والتوزيع» 
۱^^( 

أحمد سيد مصطفى: إدارة السلوك التنظيمى - رؤية معاصرة» الدار الجامعية› 
الإسكندرية» مصر .5٠٠١‏ 

أحمد صقر عاشورهء إدارة القوى العاملة» الدار الجامعيةء القاهرة» 1587. 

أحمد صقر عاشورء السلوك الإنسانى 3# المنظمات» (الإسكندرية: دار المعرفة 
الجامعية» 1590م). ١‏ 

أحمد عيسى» تأثير الضغوط الوظيفية على الانتماء التنظيمي»: رسالة ماجستير غير 
منشورة» جامعة عين شمس» .)20١4‏ 

احمد ماهرء السلوك التتظيمى» ط؛ » جامعة الاسكندريه .۲٠۰٠۹‏ 

أحمد ماهر: السلوك التنظيمى- مدخل بناء المهارات» الدار الجامعية» الطبعة۷› 
القاهرة» مر 5 : 

أحمد ماهرء السلوك التنظيمي: مدخل بناء المهارات (الإسكندرية: الدار الجامعية 
للنشر› 0625 

أحمد ماهرء مهارات التفاوض» القاهرة» الدار الجامعية للنشرء د.ت. 

إخلاص محمد عبد الحفيظ» مصطفى حسين باهي» الاجتماع الرياضي» ج١»‏ دار 
النشرء القاهرة» ١١٠ام.‏ 

إدارة الأعمال» جميل أحمد توفيق» (دار الجامعات المصرية للنشر). 
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إدارة الأعمال» شوقي ناجي جواد» ( دار مكتبة الحامد للنشر» ١٠٠٠م).‏ 

إدارة التنظيم» جمال أحمد محمد» (السودان» د» ن). 

إدوارد ليتواك» انهيار الحلم الأمريكي» ترجمة: ليلى غانم» الدار الجماهيرية للنشر 
والإعلان» بيروت؛ 1554م. 

أساسيات الإدارة» محمد سويلم» (دار وهدان للطباعة والنشر). 

أساسيات التنظيم و إدارة الأعمال» عبد الغفار حنفيء (الدار الجامعية» 7١٠٠م).‏ 
أسماء عبد الكريم» تقويم المناخ التنظيمي لأقسام كليات جامعة الموصل ك ضوء 
أساليب القيادة فيهاء رسالة ماجستير غير منشورة» كلية التربية الرياضية» جامعة 
الموصل؛ 1596م. 

أصول الإدارة والتنظيم» عاطف محمد عبيد» (د ن» ١۱۹۸م).‏ 

آلان فولرء عبد بن أحمد بن هيجان» التفاوض المهارات والإستراتيجيات» (د ن» 
0ام). 

أندرو دي سيزولاقي ومارك جي والاس: السلوك التنظيمي والأداء» ترجمة أبو القاسم 
أحمدء الإدارة العربية للبحوث» المملكة العربية السعودية» ١59١‏ 

أنور الجندي» القيم الأساسية للفكر الإسلامي والثقافة العربية» القاهرة» مطبعة 
الرسالة: 

إيهاب كمال محمد» فن التفاوض ومهارات الإقناع» طا (القاهرة: الحرية للنشر 
والتوزیع» ١٠٠5م).‏ 

بافينبرجر وبيل كاروء إتش تي إم إل ؛ (1111/11-4): ترجمة: د/ خالد العامري» دار 
الفاروق للنشر» مصرهء القاهرة» 7١٠٠م.‏ 

بفردج»› و. أ. ب.» فن البحث العلمي, ترجمة: د/ زڪريا فهمي› دار إقراء للنشرء 
لبنان» بيروت» ۱۹۹۲. 

بكري الطيب موسي» إدارة الإفراد (الخرطوم: حي تاون» 4١١5م).‏ 

بلال خلف السكارنه. التطوير التنظيمي والإداري» ط١ء‏ عمانء دار المسيرة للنشر 
والتوزیع» )۲۰٠۹‏ 

بورترت هرمان» الإدارة بالتوفيق: الخيط الواصل بين السلطة والتبعية » تعريب: د. هاني 
انی فكي اکان اران 1 ا 
بيترداركرهء الإدارة للمستقبل» التسعينيات وما بعدهاء ترجمة: صليب بطرس» الدار 
الدولية للنشر والتوزيع» القاهرة» 1954ام. 

ثابت عبد الرحمان إدريس: المدخل الحديث ے2 الإدارة العامة» الدار الجامعية, 
الإسكندرية؛ مصرء ٠٠١”‏ 

ثابت عبد الرحمن إدريس» التفاوض مهارات وإستراتيجيات» (الإسكندرية: الدار 
الجامعية للنشر» ١١٠5م).‏ 

ثابت محمد عبد الرحمن وجمال الدين محمد» السلوك التنظيمي: نظريات ونماذج 
وتطبيق عملي لإدارة السلوك 2 المنظمة» (القاهرة = الدار الجامعية» ”١٠5م).‏ 

جرالد جرنبرج» روربت بارون» إدارة السلوك ك المنظمات» ترجمة: رفاعي محمد 
رفاعي» إسماعيل بيوني» ط ٠٠٠٤‏ (الرياض: دار المريخ للنشر .)٠٠٠٤‏ 
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جورج فولرء دليل المفاوض» طا (الرياض: مكتبة جرير» ١٠٠٠م).‏ 

جيرال جونيرج» إدارة السلوك 4# المنظمات» الرياض» دار المریخ» ۱۹۹۱ء ١١٠٠٠م.‏ 
جيراليد جرنيج وروبرت بارون» إدارة السلوك ك المنظمات» ترجمة: رفاعي محمد 
رفاعي» إسماعيل علي يسوني› ط٤‏ ١٠5مء‏ (الرياض: دار المريخ للنشر»ء 4١١5م).‏ 
حسن حريم. السلوك التنظيمي: سلوك الإفراد والجماعات 2 منظمات الأعمال 
(عمان» دار ومكتبة حامد»› <( 

حسن محمد احمد مختار. إدارة التغيير التنظيمى. ط الثالثة (القاهرة: الشركة العربية 
المتحدة للتسويق والتوريدات» ١ )5١١4‏ 

حسين حريم» السلوك التنظيمي» دار زهران» عمان» ۱۹۹۷. 

حليس بن محمد العريمي» (۱۹۹۸). الرضا الوظيفي لدى مديري المدارس التعليم العام 
بسلطنة عمان والعوامل المؤثرة فيه. رسالة ماجستير غير منشورة» جامعة السلطان 
قابوس. عمان. 

حليمة عبد الفتاح شهاب» (۱۹۹۲).أثر المناخ التنظيمي على الرضا الوظيفي لدى معلمي 
ومعلمات المدارس الثانوية 2 وادي الأردن. رسالة ماجستيرء الجامعة الأردنية» عمان» 
الأردن. 

حمدين فرحات الشادي» الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالانتماء التنظيمي (الأردن: دار 
واكل للنشر» ۲۰۰۵). 

خلف العظامات» ٠٠٠١‏ درجة ممارسة السلوك القيادي لمديري التربية والتعليم 2 
الأردن وعلاقتها بالرضا الوظيفي والالتزام التنظيمي لرؤساء الأقسام التابعين لبم» 
أطروحة دكتوراه غير منشورة» جامعة عمان العربية للدراسات العلياء عمان» الأردن. 
خلف العظامات» ( ٠٠١4‏ ). درجة ممارسة السلوك القيادي لمديري التربية والتعليم 2 
الأردن وعلاقتها بالرضا الوظيفي والالتزام التنظيمي لرؤساء الأقسام التابعين لبم» 
أطروحة دكتوراه غير منشورة» جامعة عمان العربية للدراسات العلياء عمان» الأردن 
خليل فهد سيبانىء المفاوضات والاتفاقات» (بيروت: دار الراتب الجامعية: ؟'١٠5م).‏ 
دافيد س ويلسون: إستراتيجية التغيير» ترجمة تحية سيد عمارة» دار الفجر للنشر 
والتوزيع» القاهرة» الطبعة الأولى: 21554 

دانيال جولمان وآخرون» القادة الجدد : تحول فن القيادة الإدارية إلي علم نتائج: تعريب: 
عثمان الجبالي» بشير أحمد سعيد» دار المريخ لنشرء المملكة العربية السعودية› 
الرياض» 4١٠١5م.‏ 

دراكر ف. بيتر» القيادة الأخلاقية» الدار الدولية للنشر والتوزيع» مصرء القاهرة» 
العدد العاشرء 1597م. 

دكتور احمد ماهر السلوك التنظيمي الدار الجامعية للنشرء الاسكندريه. 9١٠٠م‏ 
دنكان» وجاك» أفكار عظيمة 2 الإدارة» ترجمة: محمد الحديدى» الدار الدولية 
للنشر والتوزيع: القاهارةء 1551م 

دوجلاس سميث: إدارة تغيير الأفراد- المبادئ والاستراتيجيات والرؤى» ترجمة عبد 
الحكيم أحمد الخزامي» إيتراك للطباعة والنشرء ٠٠١١‏ 

دونالد ب. سباركس» خالج حسن زروق وناصر محمد العديلي» ديناميكية التفاوض 
الفعال» ط١ء‏ (السعودية: دار آفاق الإبداع العالمية» 1590م). 
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ديبورا هاينجتونء 'الدليل الإرشادي لبناء فرق العمل نصائح وأساليب للفرق الفعالة'» 
خلاصات كتب المدير ورجال الأعمال»القاهرة»الشركة العربية للاعلام 
العلمى» العدد الثالث عشرء تموز ١990‏ 

ديفيد اوليفر_خائد العامرى» فن التفاوض» طا١ء‏ (القاهرة» دار الفاروق للاستثمارات 
الثقافية 8١٠٠م).‏ 

راوية حسن» إدارة الموارد البشرية» (الإسكندرية: الدار الجامعية: 27٠٠١‏ ”؟١١5م).‏ 
رحيم حسين: التغيير 4 المؤسسة ودور الكفاءات- مدخل النظم» مجلة العلوم 
الإنسانية» العدد۷٠»‏ فيفري0١٠7,‏ جامعة محمد خيضرء بسكرة» الجزائر 

رسل برتلاند» حكمة الغرب» ترجمة: فؤاد زكرياء ج5: عالم المعرفة» العدد "لا2 
الكويت»: ١155م.‏ 

رضا صاحب ابو احمد وسنان كاظم الموسوي» الإدارة لمحات معاصرة» (عمان: 
مؤسسة الوراق للنشرء 7١٠٠5م).‏ 

زحي مكي إسماعيل» السلوك التنظيمي» ط"؛ (الخرطوم» شركة مطابع السودان 
للعملة» 4١٠5م).‏ 

ستيفن أركوة؛ القيادة المرتكزة على المبادئ» ترجمة: مكتبة جرير. (د» ن). 
ستيفن أركوت : المادة الثقافية» ترجمة: ياسر العيتي» دمشقء دار الفكرء 1١٠١1م.‏ 
ستيفن أكرويد » بول طوسبون» سوء السلوك التنظيمي» ترجمة: عبد الحكم أحمد 
الخرزامي»› «بيروت» دار الفجر»›» .)5٠١9‏ 

سعاد نائف برنوطي» ادارة الموارد البشرية (عمان: دار وائل للنشر» 4١٠5م).‏ 

سعيد يس عامر: إستراتيجيات التغيير وتطوير المنظمات» مركز وايد سيرفيس 
للاستشارات والتطوير الإداري» لقاهرة» مصرء 219957 

سنان الموسوي» إدارة الموارد البشرية وتأثيرها علي العولمة» (عمان: دار مجدلاوي 
(NE‏ 1 

سنان الموسوي» الإدارة المعاصرة لأصول والتطبيق» (عمان: دار مجدلاوي للنشر 
والتوزيع» 4١٠5م).‏ 

سهير عبد النور حبايبة» .)۲٠٠۹(‏ مستوى الرضا الوظيفي لدى مساعدي مديري 
المدارس الثانوية الخاصة 2 الأردن» رسالة ماجستير» جامعة عمان العربية» الأردن. 
سهيلة محمد عباس» وعلى حسين على» إدارة الموارد البشرية» دار وائكل» عمان 19595. 
سيد جار الرب» السلوك التنظيمي» (القاهرة: جامعة قناة السويس» 0١٠5م).‏ 

شوقي حسين عبد اللّه؛ أصول الإدارة» (القاهرة: دار النهضة العربية ۱۹۸۸» 1590م). 
شوقي نابي جواد» إدارة المسترانيج؛ (دار الحامد: ١٠٠5م).‏ 

شوقي ناجي جواد» قيس على» السياسات الإدارية» (الرياض: دار الحامدء .)٠٠٠١‏ 
صديق محمد عفيفي» مصطفى محمود أبوبكر»ء التفاوض 3# الحياة والأعمال» (دام: 
الدار الجامعية للنشرء ١٠٠5م).‏ 

صلاح محمد عبد الباقي» السلوك الإنساني 4 المنظمات» الدار الجامعية» القاهرةء .٠٠٠١‏ 
الطيب ولد لعروسي: العولمة إرث غربي مخيف» مجلة الفيصل» العدد٥٠٠»‏ فبراير 
6 الرياض» السعودية» الدار العربية للطباعة والنشر 
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ظاهر محمود كلادة» الاتجاهات الحديثة ے2 القيادة الإدارية» (عمان: دار زهران 
للنشر» ۲۰۰۲م). 

عامر الكبيسي: التنظيم الإداري الحكومي بين التقليد والمعاصرة- التطوير 
التنظيمي» مطابع دار الشرق» الدوحة» قطر» ٠۹۹۸‏ 

عايدة السيد خطاب» الانتماء التنظيمي والرضا عن العمل: (الأردن: ۹۹۸٠م).‏ 

عبد الرحمن الضحيان» إدارة الأزمة والمفاوضات» ط١ء‏ (جدة: دار العلم للطباعة 
والنشرء 19554م). 

عبد الغفار حنفي» إدارة الأفراد بالمنظمات» مصرء دار المعرفة الجامعية» ١٠٠٠م.‏ 
عبد الكريم درويش» ليلى تكلاء أصول الإدارة العامة. عمان» ”55ام. 

عبد الكريم درويش» أصول الإدارة العامة» (القاهرة: المكتبة المصرية» 1999م). 
عبد اللطيف عبد اللطيف» العلوم السلوكية 2# التطبيق الإداري» منشورات جامعة 
دمشق» ط”7ء دمشق ۲۰۰۱. 

عبد الله عبد الغني الطجم والسواط طلق عوض اللّه: السلوك التنظيمي - المفاهيم 
والنظريات والتطبيقات» دار النوابغ للنشر والتوزيع» جده» السعودية» ١990‏ 

عبدا لمحسن جودة؛ إدارة الإفراد» (القاهرة: دار الأصدقاء للطباعة» 19517ام. 

عبد الرحمن بدوي» الأخلاق النظرية (الكويت» وكالة المطبوعات؛: )١9170‏ 

عبد الرحمن هيجان» أهمية قيم المديرين 2 تشكيل ثقافة منظمتين سعوديتين - 
مقال بمجلة معهد الإدارة العدد ۰۷٤‏ ابريل .٠۹۹۲‏ 

عثمان فاروق السيد : قوى إدارة التغيير 4 القرن الحادي والعشرين» دار الوفاء للطباعة 
والتشرة" الطبعة الأولى + المتضوزة مسن 063 . ر 

عصام الدين أمين ابو عاقلة» إدارة الموارد البشرية» القاهرة» مؤسسة طيبة» *0٠1م.‏ 
علي السلمي. مقدمة 2 إدارة الأعمال» (مكتبة النهضة المصرية للنشر). 

علي شريف ومحمد سلطان» مدخل الإدارة المعاصرة» الدار الجامعية, ١٠٠٠م.‏ 

على شريف: الإدارة المعاصرة» الدار الجامعية» الإسكندرية» مصرء .٠٠٠٠‏ 

على عبد اللّه: التحولات وثقافة المؤسسة» مطبوعات الملتقى الوطنى الأول حول 
الأقضاذ الجزاكري .ف الألفية القالفة ٣١ ١١‏ ماي البليدة الجزائر ١ة‏ 

عمر وصفي عقيلي» المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة» (دار وائل» ١١٠٠م.‏ 
فؤاد الشيخ سالم وآخرون:ء المفاهيم الإدارية الحديثة» (دء ن» /199م). 

فاروق عبده فلية وآخرون: السلوك التنظيمي ب إدارة المؤسسات التعليمية» دار 
المسيرة» عمان» .5٠١6‏ 

فايز الفايز» .)۲٠٠۸(‏ الإدارة مفاهيمها ونظرياتها. ورقة عمل» جامعة الملك سعودء 
كلية التربية» المملكة العربية السعودية. 

فايقة فوزي حسن» نظرية المنظمة» (بغداد» دار الشئون الثقافية» ١159م).‏ 

الفيروز آبادى ومجد الدين محمد يعقوب: القاموس المحيط» ط۲» مؤسسة الرسالة» 
بیروت› لبنان» c۹۷‏ 

قدري علي عبد المجيد» الاتصالات الازمة وإدارة الأزمات» (الإسكندرية - الدار 
الجامعية الجديدة للنشرء ۸٠١۲م).‏ 
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كامل محمد المغربي» الإدارة مفاهيم ووظائف» (الرياض: مكتبة هيثم جوادء 
إعداد» ۱۹۹۸م) . 

كامل مغربي» أساسيات الإدارة» (بغداد» دار الفكر للطباعة والتوزيع» 1956م). 
كيت كينان» مركز التعريب والبرمجة» أصول المفاوضة الإدارية» طا (د م: الدار 
العربية للعلوم» 1557م). 

كينيث كيرنغان وداويفيدي» أخلاقيات الخدمة العامة» ترجمة د. محمد قاسم 
القريوتي» المنظمة العربية للعلوم الإدارية» 19/814. 

لورنس هولب» إدارة فرق العمل بيت الأفكار الدولية » الرياض: 1195 

مؤيد السلام وآخرون» إدارة الموارد البشرية» بدون ناشرء بغداد .195١‏ 

مارفن شوء ديناميات الجماعة» دراسة سلوك الجماعة الصغيرة» ترجمة: محي الدين 
أحمد دار المعارف» القاهرة» 5/1ام. 

مايكل أرمسترنج: إدارة الأفراد» تعريب عمر أحمد عثمان» (الخرطوم: شركة 
مطابع السدان للعملة المحدودة» د.ت). 

مبادئ إدارة الأعمال» وجيه عبد الرسول ألعلي؛ (ع» ن). 

مبادئ الإدارة» خليل محمد حسن الشماع» (دار الميسرة للنشرء 1١١5م).‏ 

محسن؟ فد الستصمرئ +" تمية لمارا ت التفا ر هة ظا (مضر الداز اة 
اللبنانية» 1597م). ١‏ 

محمد أحمد المصريء الإدارة الحديثة (الاتصالات والقرارات)» (القاهرة: دار الفجر 
للنشر والتوزیع» 6١٠5م).‏ 

محمد البكريء نظم المعلومات الإدارية؛ (الدار الجامعية للنشرء 

محمد السيد البدوي الدسوقي» كيف تصبح مفاوضا 0 0 وتالحنا 
القواعد الأساسية للتفاوض» (القاهرة: مركز الإسكندرية للكتاب» 1١١٠م).‏ 
محمد المحمدي الماضي: إستراتيجية التغيير التنظيمي - مدخل إسلامي مقارن» دار 
النشر للجامعات» القاهرة» مصرء .٠٠٠٠١‏ 

محمد بن غالب العو الثقافة التنظيمية وعلاقاتها بالالتزام التنظيمي» رسالة 
ماجستير غير منشورة» جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية» .)٠٠٠٠‏ 

محمد حسن عبد البادي؛ كتاب القيادة الإدارية 4 ضوء المنهج العلمي والممارسة» دار 
وسط بغداد» العراق» ٩۱۹۸م.‏ 

محمد سعيد سلطان» السلوك الإنسانى 4 المنظمات؛: دار الجامعة الجديدة» 
الإسكندرية .۲۰٠۲‏ 

محمد سيد وآخرون» الأصول العلمية للادارة» (مصر- القاهرة- دءنء 60١٠١5م).‏ 
محمد عبد الغني هلال» مهارات التفاوض» ط١»‏ مصرء مركز تطوير الأداء والتنمية 
اا 

محمد عدنان النجارء إدارة الأفراد» جامعة دمشق»› 19560. 

محمد فريد الصحن وآخرون: مبادئ الإدارة» الدار الجامعية» الإسكندرية» .٠٠٠٠۲‏ 
محمد قاسم القريوتي» .)22٠٠١(‏ السلوك التنظيمي: دراسة للسلوك الإنساني الفردي 
والحناهي :به نظا ااه طا دان انشوق دمحن ارد 
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محمد قاسم القريوتي» .)٠٠٠١(‏ السلوك التنظيمي: دراسة للسلوك الإنساني الفردي 
والح غ التظمات ا .كل ذال الشروق عجان الأرون. 

محمد قاسم القريوتي» نظرية المنظمة والتنظيم» الأردن» دار وائل للنشرء ١٠٠1م.‏ 
محمد هزاع الحسيان» 270٠١‏ العلاقة بين المناخ التنظيمي» وكل من الرضا الوظيفي 
للمعلمين وتحصيل الطلبة ب2 المدارس الثانوية 4 دولة الكويت» أطروحة دكتوراه» 
جامعة عمان العربية» عمان» الأردن. 

محمد قام القريوتي السلوك التنظيمي: دراسة السلوك الإنساني والفردي والجماعي 2 
المنظمات المختلفة (عمان: دار الشروق للنشر والتوزيع 07٠٠١‏ ا 
محمود المساد» القيادة: سلسلة الإدارة العلمية» مكتبة لبنان» بيروت: 60١١٠م.‏ 

محمود سلمان العميان» السلوك التنظيمى 2 منظمات الأعمال» دار وائل للنشرء 
الجامعة الأردنيت ٠٠:6‏ 

محمود سلمان» مفهوم القيادة والإدارة» مطابع رابط العالم الإسلامي» مكة 
المكرمة؛ 45١٠٠م؛ء‏ ص ص١‏ ى- .5١‏ 

محمود سليمان العميان» السلوك التنظيمى 2 منظمات الأعمال» (عمان؛ دار وائل 
للنشرء 7١٠٠م»‏ طبعة 4١٠5م).‏ 

محمود عبد الكريم النجارء إدارة المفاوضات» ط١ءعمان:‏ دار كنوز المعرفة: 
(eA‏ 

مرسي السيد عبد الحميد» مفهوم القيادة ب2 إطار العقيدة الإسلامية» مطابع رابطة 
العالم الإسلامي» مكة المكرمة. 

نطف جود ا كار اواج الها هه الات 
الدار الجامعية» الإسكندرية» مصرء 275٠١١‏ 

مصطفى أبو بكرء التنظيم الإداري 2 المنظمات المعاصرة» الدار الجامعية» 0١٠٠م.‏ 
مصطفى محمود أبو بكرهء التنظيم الإداري ج لمنظمات المعاصرة» (الإسكندرية: 
الدار الجامعية» 0١٠5م).‏ 

مصطفى محمود أبو بكر - عبد الله بن عبد الرحمن البربري» الاتصال الفعال: 
مدخل إستراتيجي سلوكي لجودة العلاقات 2 الحياة والأعمال» (الرياض: الدار 
الجامعية» 8١٠5م).‏ 

مصطفى نجيب شاويش» إدارة الموارد البشرية» عمان» دار الشروق: 1554. 

مندل» مارك ج» جوردان» وليام أ - قيم الموظفين 4 مجتمع متغير (عمان: المنظمة 
العربية للعلوم الإدارية) ترجمة محمد حسنين. 

منصور فهمي» إدارة القوي العاملة» (القاهرة: إدارة النهضة العربية» ۱۹۸۲م). 
المنظمات و أسس إدارتها» محمد بهجت جار الله كشك» ( د ن» 11195م). 

مهدي حسن زويلف» إدارة الأفراد» (عمان: دار مجدي للنشر والتوزيع» 5١٠5م).‏ 
مهدي حسن زويلف» الإدارة نظريات ومبادئ 4 (عمان: دار الفخر» .)5١٠١١‏ 

موسي اللوزي» التطوير التنظيمي. طهء عمان» دار وائل للطباعة والنشرء )7١17‏ 
ميري هوايت» التربية والسلوك والتحدي: التجربة اليابانية» عرض وتعليم سعد مرسي 
أحمد» كوثر حسين» عالم الكتب؛ مصرهء القاهرة» ١59ام.‏ 
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ناصر العديلي» السلوك الإنساني والتنظيمي» معهد الإدارة العامة» الرياض» 1596. 
نبيل الحسيني النجار ومدحت مصطفى راغب» إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية» 
القاهرة» الشركة العربية للنشر والتوزيع. 

نجم عبود نجم» إدارة الابتكار» جامعة الزيتونة» المملكة الأردنيةء 7١٠1م.‏ 

نجم عبود نجم» الإدارة الالكترونية ومقولة نهاية الإدارة» المجلة الإدارية للعلوم 
الإدارية» معهد التنمية الإداريةء الأمارات العربية المتحدة» العدد الرابع» 4١٠٠م.‏ 

نهى حسن الصديق. التطوير التنظيمى واثره على الأداء. رسالة ماجستير منشورة جامعة 
الزعيم الازهري؟1١7.‏ 1 

نيجل كنج ونيل أندرسون: إدارة أنشطة الابتكار والتغيير- دليل انتقادي 
للمنظمات» ترجمة محمود حسن حسني» دار المريخ للنشرء» السعودية)» 25٠١8‏ 

هاني عبد الرحمن الطويل» (۱۹۹۸ ).الإدارة التربوية والسلوك التنظيمي: سلوك الافراد 
والججاعات وا ارتواكل النشر ان رن 

هبه سلامه سالم غواش» ( ۲٠٠۸‏ ). الرضا الوظيفي لدى الادارات المختلفة وفق نموذج 
نظرية بورتر ولولر. حالة دراسية على البنوك العاملة ب قطاع غزة» رسالة ماجستيرء 
الجامعة الاسلامية» غزة 

هيثم الصاك» الادارة بالحفزء (د:م» دار كنوز للنشر»ء ١1‏ ١5م).‏ 


رابعاً: المراجع الأجنبية: 


1. Martin fishbeinced attilude and the prediction of behavior in martin 


fishbeinced (reading attide theory and measurement (newyork ( 


2. (Schmidt «warren H. and Posner «Barry Z. Managerial values and 


expectations (A.M.A. NY «<1982). 


3.  Albraak Abdurrahman: Organizational change and innovation ٠ 


unpublished scientific research «Riyadh «2008 ٠ 


4. Gareth Morgan: mage de J organisation «traduit par Solange 


chevrier voue et Michel «4eméédition «Esaka édition «paris «1983 
5. Giordano Yonne: Communication et organisationnelle 
reconsidération par la théorie de la structuration «revue de gestion des 


ressources humaines «France «26-27 mai «1998 «< 


6. Jean Pierre et Amassasse Poulot: Stratigor Politique Générale 
Stratégie- Structure- Décision- DUNOD «<3ém éditions «paris «1997 ٠» 

7. Serge Raynal: le Management par projets » Approche stratégique du 
changement » «3éme édition «Editions d’ organisation «paris «2003 «< 

8. Wind«J and Main<Y: Driving Change - How The Best Companies 
Are Preparing For The 21 ST Century «kogah page «London «1999 « 
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ال موصوع 
المقدمة 
الفصل الأول : مفاهيم أساسية 


أولا: تعريف السلوك التنظيمي 

ثانيا: مفهوم السلوك التنظيمي 

ثالثا: أهمية السلوك التنظيمي 

رابعا: خصائص السلوك التنظيمي 

- التطور التاريخي للسلوك التنظيمي 

- نظريات السلوك التنظيمي 

- محددات السلوك التنظيمى 
الفصل الثاني: الشخصية والإدراك 

أولا الشخصية 

ثانيا: الإدراك 
الفصل الثالث: الاتجاهات والتعلم 

أولا: الاتجاهات 

ثانيا: التعلم 
الفصل الرابع: القيم 

ا 

- تصنيف القيم الأخلاقية 
الفضل الخاسى: ضغرط العمل 

أولا: مفهوم ضغوط العمل 

EE أبسات دواسة‎ EE 
فإلقاء راع عوط العمل‎ 
E DAO 
جا : الأثار الناتحة عن خوط الل‎ 
سادسا: علاقة ضغوط العمل بالأداء الوظيفي‎ 


الع 


الوضوع 
الفصل السادس: التفاوض 

- نفهوم التفاوض 

- تعريف التفاوض 

- أهمية التفاوض 

- أنواع التفاوض 

- خطوات التفاوض 

- خصائص التفاوض 

- أركان التفاوض 

- مبادئ التفاوض 
-_استراتيجيات التفاوض 

- تكتيكات التفاوض 
الفصل السابع: اليكل التنظيمي 
أولا: مفهوم البيكل التنظيمي 
ثانيا: أهمية البيكل التنظيمي 
ثالثاً: مراحل إعداد البيكل التنظيمي 
رابعا: العوامل المحددة للهيكل التنظيمي 
خامسا: خصائص البيكل التنظيمي الجيد 
- اليكل التنظيمي الوظيفي 
الفصل الثامن: القيادة 

- تعريف القيادة 

- أهمية القيادة 

- الإدارة و القيادة 

- أدوات القيادة 

= أشاليب القيادة 

- مداخل القيادة 

 -‏ تظريات القيادة 
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الوضوع 
- الاتجاهات الأسلسية ك القيادة 
الفصل التاسع: السلوك الجماعي ‏ المنظمات 
بكماية الاوك الاجتجاعي د المنظيات 
+ العصون ك الع هش الشماعات 
< أف العمل مع الجمافات 
-: أقراض العمل مخ الجمافات 
5 بسن تك ]لهم فاك تنا شه 
الفصل العاشر: الاتصال 
ع . مقهوة الأتضان 
3+ ريف الاتضبال الاداري 
- أهمية الاتصال الإداري 
- أهداف الاتصال الإداري 
> :هتاف الاتصال الإذاري 
E‏ ملل اسان 
- أنواع الاتصالات الإدارية 
ولموقات WS‏ 
ينها ده AEB‏ 
-. موقزات عملية الاتصال ومقاومتها 
> رمات ا اتا الاذا وف 
قاكينة المصادر والمراجة 1 
الفهرس 
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